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INTRODUCCION

Es importante saber, que si una organizacifén quiere =~
seguir subsistiendo, debe mantenerse de acuerdo con los --
adelantos que el tiempo va determinando. Las nuevas varia-
bles que surjan, como mejoras en la tecnologfa, en los pro
ductos y servicios, aumento en la competencia, tipos de —-
mercados, de clientes, etc. no deben pasar desapercibidos-
a los dueitos y administradores de las empresas. Por lo tan
to es esencial contar con informacién adecuada y oportuna-
a través de sistemas de investigacién adecuados y estar al
tanto de las nuevas técnicas que pueden ser utilizadas en-

la empresa.

La fuerza que imprime el ritmo actual induce entonces
a la organizacién de cualquier caricter, a colocarse en el
plano necesario y obligado de conocer cufles son los recur
80S con que cuenta y la forma en que debe de aprovechar- -
los. Para esto, se deben de analizar y evaluar los objeti-
vos, politicas y normas, medios de operacién, métodos de -
control, estructura orgdnica, sistemas y procedimientos, -
etc., que utiliza. Observar tanto en forma cuantitativa --
como cualitativa el desempefio de la organizacién a través-
de cada uno de sus elementos, asf{ como la relacifn que -~ -
existe entre ellos. Es importante conocer que actividades-
se apartan de los programado y afectan con esto el desarro
llo normal de la empresa, preveniendo a tiempo toda causa-

de deficiencias.



Con técnicas de evaluacifn tales como la Auditorfa -
Administrativa, se puede llegar a conocer a fondo el fun-
cionamiento de todas las 8reas de la organizacién y su -—-

grado de eficiencia.

Se ha comprobado que tanto los duefios de las empre-—-
sas, como algunos gerentes empresarios se resisten al cam
bio. No aceptan que es necesaria la aplicacién de Audito-
rfas Administrativas regulares. Ya que su sistema de tra-
bajo estd basado en la intuicién y experiencias que han -

tenido a lo largo de su carrera.

Por ello nosotros, decidimos aplicar una Auditorfa -
Administrativa a la empresa "X", empresa mediana, mexica-
na 100% y que se dedica a la comercializacién de flores y
plantas. Para poder realizar &sta auditorfa, se tuvo que-
convencer al empresario de la ventaja de aplicar las téc-
nicas de la auditorfa, el beneficio de poder detectar las
deficiencias, y proponer mejoras para corregirlas, y con-
esto, lograr la eficiencia, efectividad y economfa de la-

empresa "X".

En este trabajo de investigacién presentamos en pri-
mer término dos capftulos sobre conceptos generales de —--
Auditorfa Administrativa. El tercer capitulo ilustra so~=
bre el giro de la empresa auditada en Mé&xico. Los Gltimos
dos capftulos contienen el caso préctico y sus conclusio-

nes.



CAPITULO 1

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA



1.1. ANTECEDENTES.

Antigquamente la Auditorfa Administrativa se reducfa
a un examen rutilnario de los elementos de una organiza--
cién sin llegar a ser tan selectivo, aplicdndose con el-
tiempo en una forma mds detallada s6lo a las transaccio-

nes financieras segdn su modalidad en el tiempo,

La presentacién completa y detallada de los estados

financieros fue la primer idea, para pasar después, a ha

cer recomendaciones a la direcci6n.

La Auditorfa Administrativa es tan antigua como la-
administracidn misma, pues cualquier integrante de una -
entidad que aprecia con sentido critico alguna de sus --
actividades y piensa en posibilidades para realizarla --
m&s eficientemente, realmente estd practicando un examen,
desde luego muy limitado, de un aspecto administrativo.-
Puede decirse que el funcionario o empleado que piensa -
cambiar la manera de realizar su tarea por no estar satisg
fecho con el modo en que la ejecuta, efectda una auto-Au-

ditorfa Administrativa.

En cambio la Auditorfa Administrativa realizada for-
malmente por un profesionista o un equipo de especialis--
tas, interna o externamente a la empresa, constituye una-

actividad profesional de reclente desarrollo.

A mediados del si1glo pasado s&lo se aplicaba con el enfo-

que de descubrir y divulgar fraudes, pasando de un corto-



perfodo a usarse para descubrir errores. En 1933 se detalla
lo suficiente y se utilizan pruebas selectivas, con esto se
reconoce la Auditorfa Administrativa como un detector impor

tante en las empresas.

Los primeros antecedentes escritos de la Auditorfa - -
Administrativa parecen provenir del Instituto de Auditores-
Internos Norteamericano: una discusién de panel en 1945 so~
bre el alcance’de la Auditorfa Interna de Operaciones Tdcni
cas, Yy un artfculo de Arthur H. Kent. de la Standard 0il --
Company Of California aparecido en 1948 sobre auditorfa de-
operaciones, citados en el conocido libro de Bradford - - -

Cadmus, Operational Auditing Handbook de 1964.

En la dé&cada de los sesentas ya se aplica para deter-
minar la razonabilidad de la situacién financiera y los re
sultados de las operaciones, evaluar la eficiencia y eco~—

nomfa de la entidad.

Aplicédbase al principio por medio de pruebas selecti-
vas basadas en muestreos estadfsticos, siendo €sta una de-
las dltimas técnicas mds eficientes, apoyado ahora con el-
Centro de Procesos Electrénico de Datos, que es una de las
herramientas m&s importantes en este tiempo. El proceso de
cambio al que est&n sujetas las empresas, es constante, de
tal forma que las soluciones deben obtenerse antes de que-~
se incrementen mis variables de la problemdtica del orga--

nismo.



Por ejemplo el uso del computador es tan importante
en la actualidad, que una organizacién de medianas dimen
siones al no usarlo quedari afuera de su mercado en un -

perfodo corto de tiempo.

Por otra parte en lo que respecta a apoyos documen-
tales, en 1959 se publicé un libro editado por Victor --
Lazzaro, Systems And Procedures A Handbook For Business
And Industry, del cual el capftulo de wWilliam P. Leonard
se pﬁblicé en 1963 bajo el tftulo de The Management - -

Audit. Estas dos obras han sido traducidas al espanol.

Un conocido antecedente de la Auditorfa Administra-
tiva en Mé&xico, es el libro gufa para estudios de Econo-
mfa Industrial, de Alfred W. Klein y Nathan Grabinsky, =
publicado por el Departamento de Investigaciones Indus--

triales del Banco de México, S.A.

La Auditorfa Administrativa ha sido llamada de dife
rentes formas, siendo la mis usual auditorfa operacional,
y hay quienes piensan que s6lo es una extensifn de é&sta.
Pero ubicaremos a 1a Auditorfa Administrativa asf: En un
Principio conocemos a la Auditorfa como la que nos lleva
a conocer las cifras (auditorfa contable), con una exac-
titud dnica, esto hasta la revisién de estados financie-
ros. (Auditorfa Financiera). Estas se enfocan hacia la -
historia numérica, que son los registros de cada una de-

las transacciones necesarias, desde el punto de vista mo



netario. La verificacién de estas cifras nos permite ver

fugas, detectar errores, fraudes, etc.

Al hablar de auditorfa operacional ya no nos enfoca
mos a la revisién de cifras. En parte, su nombre lo ex--
presa: revisaremos las operaciones que se llevan a cabo-
dentro de la organizacién. Es conocida también como audi
torfa operativa, porque en ella tratamos de encontrar el
méximo rendimiento en las operaciones realizadas por ca-

da uno de los miembros que componen el organismo.

La Auditorfa Administrativa, nace no s6lo como una-
extensidén de la auditorfa operacicnal, sino con un enfo-
gue propio, preocupdndose por el andlisis de los mé&todos
de la organizaci6n, buscando su mejor aplicacién para --
obtener mids eficliencia en las operaciones, en sus planes
y objetivos, sus métodos y controles y sus recursos huma

nos y fisicos.



1.2 DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Para que se pueda entender qué es la Auditorfa ad-
ministrativa, mencionaremos algunas definiciones de va--

rios autores que han tratado sobre este tema.

WILLIAM P. LEONARD.

Nos dice al respecto: "La Auditorfa Administrativa-~
es el examen completo y constructivo en la extructura orga
nizativa de una empresa, institucién, departamento guberna
mental o de cualquler otra entidad, y de sus métodos de -=-
control, medios de operacién y de empleo que dé a sus re--
cursos humanos y materiales. Para determinar: desperdicios
y deficiencias, mejores metodos, mejores formas de control,
operaciones m&s eficaces y el mejor uso de los recursos --

ffsicos y humanos”.



EXAMEN COMPLETO Y CONSTRUCTIVO

EN
R LY UVo MEDIOS RECURSOS

ORGANI~] |INSTITU-{ |DEPARTA OTRA DE DE OPE~ HUMANOS
ZACION | [CION MENTO ENTIDAD CONTROL } IRACION Y MATER.

PARA
DETERMINAR

DESPERDICIO MEJORES OP ERAC IONES JOR USO D}
Y MEJORES FORMAS DE MAS 0S RECURSO{

DEFICIENCIA METODOS CONTROL EFICACES FISICOS Y

HUMANOS
William P. Leonard



JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.

La define como: "La Auditorfa Administrativa es la re
visién objetiva, metSdica y completa de la satisfaccién de
objetivos institucionales, con base a los niveles jerdr- -
gquicos de la empresa, en cuanto a su estructura, y la par-
ticipacién individual de los integrantes de la institu- -

cibén™.



REVISTION

OBJETIVA

METODICA

COMPLETA

DE

OBJETIVOS INSTITUCIONALES

CON

NIVELES
JERARQUICOS

ESTRUCTURA

PARTICIPACION
INDIVIDUAL

José& Antonio
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FABIAN MARTINEZ VILLEGAS.

Considera que: "La Auditorfa Administrativa es el =-
examen metédico y ordenado de los objetivos de una empre-
sa, de su estructura orgdnica, de la utilizacién y parti-
cipacién del elemento humano, a fin de informar sobre el-

objetivo mismo de sus eximenes”.
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‘EXAMEN

METODICO ORDENADO
DE
ELEMENTO
OBJETIVOS ESTRUCTURA HUMANO
A FIN DE

INFORMAR SOBRE EL OBJETIVO DE LO EXAMINADO

Fabi&n Martfnez Villegas



CARLOS NAVA LARRAGUIVEL.

Menciona que: "La Auditorfa Administrativa es un -
proceso de investigacién y anflisis sobre los factores ~-
gque intervienen en el funcionamiento de un organismo so--—

clal o cualquiera de sus partes, con el objeto de descu--

brir deficiencias existentes o potenciales y sugerir co--

rrecciones y mejoras"”.

13



INVESTIGACION Y ANALISIS.

FACTORES DEL ORGANISMO SOCIAL

CON OBJETO

DE

DESCUBRIR DEFICIENCIAS EXISTENTES O POTENCIALES
Y SUGERIR CORRECCIONES

Carlos Nava Larraguivel

14



ASOCTACION NACIONAL DE COLEGIOS DE LICENCIADOS EN ADMINIS-

TRACION, A.C.

Nos describen dos conceptos de Auditorfa Administrati

tiva:

1.~ Es el examen de la forma en que se administra una
entidad con el propdsito de descubrir oportunida-

des para mejorar dicha Administracién.

2.- Es el examen integral o parcial de una entidad --
pdblica o privada con el propSsito de descubrir -
oportunidades para la mejorfa de su administra-~ -

cién.

15



EXAMEN

INTEGRAL

PARCIAL

DE UNA

ENTIDAD PUBLICA O PRIVADA

PROPOSITO

MEJORAR SU ADMINISTRACION

AsociaciSn Nal. de Colegios de Lic. en Admon., A.C.

16




AUTORES DEL SEMINARIO DE INVESTIGACION

Partiendélde las necesidades y problemas de la organi
zaclén, de estructuras desequilibradas, inexactitud de la-
informacidn, y las diferentes fases que toca la Auditorfa~
Administrativa, pensamos gue €sta se puede conceptualizar-
como 3

"La Auditorfa Administrativa es el proceso de investi
gacién, revisidén y evaluacién de la estructura org&nica, -
objetivos, polfticas, normas, sistemas, procedimientos y -
medios de operacifn para el control de la organizacifn, to
tal o parcial, con el fin de detecéar y corregir las defi-
clencias existentes y la proposicidn de mejoras para el lo

gro de los objetivos".

17



INVESTIGACION, REVISION Y EVALUACION

DE
POLITICAS SISTEMAS MEDIOS
ESTRUCTURA Y Y PROCE~ DE
ORGANICA OBJETIVOS NORMAS DIMIENTOS OPERACTON
PARA EL
CONTROL DE LA ORGANIZACION
CON EL FIN

DETECTAR Y CORREGIR DEFICIENCIAS EXISTENTES

PARA

PROPONER MEJORAS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

18

Autores del Seminario de Investigacién



1.3 OBJETIVOS Y REQUISITCS PARA EL CUMPLIMIENTO DE LA AU-

DITORIA ADMINISTRATIVA.

La organizacién desea saber cual es su situ&cién en -
lo que atafie a la capacidad de sus ejecutivos para planear,
organizar, desarrollar, controlar, prever, motivar, mante-
ner las normas de operacidn, etc.Asimismo desea saber cu--
ando surgen situaciones perjudiciales y cuando se agravan-
por circunstancias que ellos no tomaban en cuenta como des
favorables y que pueden ser los puntos débiles de su perso

nal.

Es decir a la organizacién le importa saber que es lo

que anda mal y no lo que funciona bien.

A continuacifn mencionamos cuales son los principales
objetivos y requigitos para el cumplimiento de la Audito--

rfa Administrativa.

La Auditorfa Administrativa tiene como objetivos pri-

cipales, los siguientes:

.= Evaluar el fundamento de la administracién, median-
te la localizacién de irregqularidades o anomalfas, y el --

planteamiento de posibles alternativas de solucién.

- Descubrir las deficiencias existentes en la ejecu~-- :
cién de las operaciones o en las funciones administrati- -

vas; asf como sugerir sus posibles correcciones.

19



- Sefialar los puntos que entrafien un peligro poten~-~

cial y determinar la manera de prevenirlos.

~- Resaltar las oportunidades favorables para mejo~=-
rar o actualizar la ejecucién de las operaciones y la ad-

ministracién.

~ Determinar el grado de confiabilidad del sistema -~
de control interno sobre los recursos humanos, materiales

Yy financieros.

- Revisar las medidas tomadas para salvaguardar y =--

evitar el desperdicio de los recursos.

Para que la Auditorfa Administrativa cumpla con los-
objetivos gque se le ha encomendado, es indispensable gque-

reuna los siguientes requisitos:

1.- OBJETIVIDAD. La realizacifn del trabajo debe hacerse-
independientemente de los intereses que estén en jue-
go, asf como de los perjicios, preferencias, gustos y
demds elementos subjetivos de las personas gque inter-

vengan en ella.

2.~ VALIDEZ., Todos los elementos de juicio que se utili--
cen para analizar o evaluar cualguier aspecto, deberdn
estar fntimamente ligados a €1, de tal forma gue permi
ta determinar con precisién la eficiencia o ineficien-

cia del funcionamiento de dicho aspecto.

20



CONFIABILIDAD. Todos los datos, informaciones, y resul-
tados que se desprendan del trabajo de auditorfa, debe

ri3n ser consistentes; es decir, que mientras no cambien
las condiciones bajo las cuales trabaja la organiza- -~

cién, deberdn mantenerse iguales.

SER COMPLETA. La investigacién debe cubrir todos los as
pectos que intervienen en cada elemento estudiado, sin-
omitir ninguno por insignificante que parezca. La omi--
sién de uno de ellos podrd dificultar el desarrollo de-
la auditorfa o invalidar sus conclusiones y recomenda--—

ciones.

SER PROFUNDA.. Deben estudiarse minuciosamente y a fondo
cada uno de los elementos incluidos en la investigacién,
Y no limitarse a mirar de lejos sus contornos generales
v sacar inmediatamente conclusiones. Tal manera de pro-—

ceder lleva inevitablemente a consecuencias funestas.

SER CONSTRUCTIVA. No se debe perder de vista durante la
realizacifn de la auditorfa que se trata de un trabajo-
cuya finalidad principal es la ﬁe ayudar a la organiza-
cién, v no de fiscalizar la labor de sus miembros con -
el objeto de descubrir y eliminar a los malos elemen- -
tos. El enfoque de la auditorfa deberi ser siempre posi
tivo, con vistas al mejoramiento y superacifn de la - =

organizacién.

21



1.4 Importancia de la Auditorfa Administrativa.

La Auditorfa Administrativa constituye un instrumento
valioso para la etapa de control del procesco administrati-
vo. S5u labor es la de investigar los hechos, compararlos -
con lo previamente planeado, establecer las discrepancias-
ocurridas, analizar esta filtimas para determinar las cau-~-
sas gue las provocaron y establecer las medidas para su --
correccién las cuales deberén ser consideradas para la nue

va planeacién.

La Auditorfa Administrativa proporciona un punto de -~
vista objetivo dando a las jerarqufas de mds altos niveles
una comprensidn respecto a las operaciones administrativas
de la organizacidn, que no serfa posible de obtener por me
dio de otros sistemas, con el fin de que puedan expresar -

sus opiniones, criticas y recomendaciones.

Sin lugar a dudas, la Auditorfa Administrativa es una
herramienta tdtil de la administracidn, ya que evalda la -=-
ejecucidn administrativa, buscando mejorar los sistemas --
mediante la jerarquizacién de todés sus niveles, procedi--—
mientos, polfticas, etc., de manera que pueda proporcionar

la situacidn real de una organizacién en un momento deter=-

minado.

El estudio que se hace de la organizacidén puede ser a

nivel departamental o bien de toda la organizacién, contri

22



buyendo a descubrir costos altos y bajas utilidades, asf -
como mé&todos defectuosos de control interno para enfocar--
los a la revisidn de dreas que conviene investigar y asf -
poder dar un informe oportuno de los aspectos méé relevan-

tes de dicha revisién.

Para elaborar un buen trabajo de Auditorfa Administra
tiva es muy importante tomar en cuenta los objetivos y mé&-

todos de la organizaci®n, sistemas y procedimientos.

La Auditorfa Administrativa se efect@a con bases per-
fectamente definidas y sus trabajos preliminares, dan el -
apoyo sobre el alcance de la auditorfa, hasta el plan reor
ganizativo que indica cambics que se establecerin y condu-
cirin a eliminar deficienclas, mejorar métodos, sistemas y

procedimientos.

Con la realizacién de una buena Auditorfa Administra-~
tiva se crea una sensacién de satisfaccién por parte de la

Direccién de que la organizacifSn est& en &rden.

23



CAPITULO 2

ANALISIS DE LOS METODOS



2.1. Leonard William P,

OBJETIVO:

 Examinar completa y exhaustivamente a la organizacidén
para proponer cuales scon las mejores polfticas, medios de-
operacifén y m&todos de control mis eficaces para el empleo

de los recursos humanos y fIsicos.

SECUENCIA

En su método menciona cuatro etapas b&sicas en el desa
rrollo de la auditorfa, las cuales deben cubrirse conforme-

se desarrolle ésta.

- Examen.

Evaluacién.

- Presentacién.

-~ Persecucién.

Examen.

El examen es la parte del método que se encamina a la-
investigacién de la funcién, departamento o seccién que se-
desea evaluar. Esta indagacién se har4d por medio de té&cnicas

o0 herramientas gque nos permitirin recopilar informacién.

El examen es la etapa bdsica para la Auditorfa Adminis-

trativa ya que de ella (de la informacifn)} dependen las deci

24



siones y curso que lleven las siguientes etapas.

Dentro de un esquema general, las &reas a revisar serén:

Una o m&s funciones especificas.

Departamento o grupo de departamentos.

i

Divisién o grupo de divisiones.

-~ Empresa como un todo.

Evaluacién.

En ésta etapa se hace un andlisis de lo investigado.En
el caso de un andlisis de auditogia se2 hace necesario prin-
cipiar por los hechos, recopilindolos en forma minuciosa en
relacién a determinado propdsito y subdividiéndo en elemen-

tos o unidades.
Dentro de este proceso tenemos:

- Panorama econémico.

- Adecuacidén de la estructura de la empresa.

-~ Cumplimiento de politicas y procedimientos.

- Exactitud y confiabilidad de los controles.

- Mé&todos adecuados de proteccién.

- Causas de varilaciones.

-~ Utilizacidn adecuada de mano de obra y equipo.

- Métodos satisfactorios de operacién verbal,

25



Presentacién.

Es el informe sobre los resultados de la Auditorfa Ad-
ministrativa, debe presentarse de manera que permita a la =

empresa llegar de inmediato a la accidén correctiva.
En la presentacién podemos apreciar:

- Discusifn verbal de aspectos importantes.
- Informe escrito de hallazgos y recomendaciones.

~ Informe final a la Direccién.

Este dltimo punto por ser importante lo detallaremos a
continuacién: E1l informe deberd ser uniforme en cuanto a --
disenio; €sto es en cuanto a un plan general, pero no en = =

cuanto a contenido.

Lo que importa m&s, es que la uniformidad del disefio -
no provoque, por ningtn motivo, una uniformidad en la forma
de plantear las situaciones halladas, ni tampoco borrar la-

personalidad individual de quien redacte el informe.

Este, deberd expresar la finalidad y alcance del estu-
dio de auditoria,las limitaclones que se tuvieron a los pro
blemas con que se tropezf y los hallazgos, opiniones, con--

clusiones y recomendaciones.
El informe se puede presentar de la siguiente manera:

I. Motivo y alcance.
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II. Aspectos resaltantes.

IITI. Semblantes discutidos con la supervisién.

Iv. Pricticas usuales (en detalle)
V. Discusifn o comentarios.
VI. Recomendacicnes.

VII. Anexos.

Los informes de Auditorfa Administrativa, se pueden --
presentar en varias formas. A veces son verbales, en forma-
memorindums, cartas, cuestionarios, rutinarios, especiales”
informales o técnicos. La forma a escoger dependerd de la -
necesidad particular de la empresa, teniendo presente a - ~
quién se rendird el informe, quién o quienes recibirdn co=--
pias del mismo, la forma, estilo, clase y tamafio del papel-

a usar.

Las recomendacicnes, en términos generales, se presen-
tardn en el informe en su 6rden de posible aceptacifn. Siem
pre que se pueda, convendri tener una alternativa para cada
recomendacién fundamental, a efecto de gque si no se acepta-
la idea original, se pueda hacer otra proposicién muy pare-
cida a la misma. Al aceptarse las sugerencias, convendri --

precisar la fecha en que serdn puestas en préctica.

Persecucién.

Es completar cualquier asunto planteado y que la empre

sa no ha llevado a cabo. Los puntes a tocar serén:

27



Revisién de instalaciones.

Ayuda para disefiar formas y procedimientos.

Completar cualesguier aspecto inconcluso.

- Comentar el informe con la Direccifén General.

DETALLES A ESTUDIAR:

Lecnard propone el siguiente esquema de puntos impor=--

tantes a estudiar en una Auditorfa Administrativa:

- Planes y objetivos,

- Estructura de la organizacidn.

- Polfticas, sistemas y procedimientos.
- Métodos de control,

~ Recursos humanos y ffsicos.

- Normas de ejecucibn,

Medicién de resultados.

Planes y objetivos.- Sirven de gufa en la determina- -
cibén de las polfticas, seleccién de recursos e implantacién

de métodos y procedimientos detallados.

Los planes y objetivos representan los prop6sitos bdsi
éos Yy la consecucifn de las metas a largo plazo. Involucran
aspectos tales como conseguir el financiamiento adecuado, -
fdbricas y maguinaria o mejoramiento de las instalaciones,=-

necesidades de mano de obra etc...
Al llevar a cabo el trabajo de investigacifn, se deter
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minard si todos los afectados entienflen en la misma forma -

los objetivos.

Se tienen que atender a los siguientes puntos especffi

cos e

¢ Proveen los objetivos generales de la empresa a su =
supervivencia, crecimiento, contribucién econ&mica,-
obligacién social y utilidades ?

¢ Son suficientes claros y realistas ?

¢ Podrdn alcanzarse ?

¢ Constituyen una base para guiar, dirigir y conducir
la empresa ?

¢ Son dichos objetivos razonables, 18gicos y sensatos ?

¢ Senalan cudles son lés realizaciones que se esperan
de los subalternos ?

Sirven de gufa al personal desde el punto de vista -

[\

de la unidad ?

¢ Se han estipulado los objetivos en té€rminos de opera
ci6én y resultados ?

¢ Contribuyen a motivar a el personal ?

Son apropiados, oportunos y relacionados entre sf ?

N

Constituye normas razonables que sirvan de gufa al -

o e

personal para el control del esfuerzo humano ?

¢ Son evaluados cuidadosamente de tiempo en tiempo ?

Estructura orgdnica.- En relacifn a la estructura org#

nica pueden observarse las siguientes deficiencias:
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bles

La estructura no es la adecuada a las necesidades de
la empresa.

Sus funciones no son coordinadas, balanceadas y con-
troladas.

Se carece de delegacién de autoridad y responsabili-
dad.

El personal no calificado ocupa puestos claves,

La motivaclidén de empleados subalternos es deficiente
Existen rifias internas entre los jefes departamenta-
les, lo que ocasiona gue no haya armonfa ni espfritu
de equipo.

No hay responsabilidad para la calidad del trabajo.
Escasa flexibilidad para satisfacer las situaciones
cambiantes.

Organizacién mal proporcionada, mayor produccidén y-
escasez de distribucidén y ventas.

Los ejecutivos estdn sobrecargados de trabajo, dema-

sladas personas les rinden informes.

Polfticas, sistemas y procedimientos.- Son indispensa-

polliticas claras y precisas. Cada decisién y accién de

be basarse en un razonamiento adecuado, encaminarse hacia -

objetivos de la empresa; de otra manera, surgird la confu--

sifén. La finalidad de los sistemas y procedimientos es ayu-

dar a la Direccifn a planear Yy obtener las metas de la orga

nizacién a que haga del conocimiento general lo que se per-

sigue,

deseos.

a contribuir a que el personal pueda satisfacer esos
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La evaluacién de un sistema o procedimiento, comprende
tres aspectos a considerar: El primero; sf ‘dicho sistema o~
procedimiento satisface la totalidad de necesidades corrien
tes. El segundo; 8f funciona en forma eficaz, el tercero; -

cudl es su grado de eficacia.

M&todos de control.~ Son instrumentos por medio de los
cuales la Direccién obtiene ciertos resultados para conse--
guir una accifn coordinada y hacer gque el trabajo se reali~
ze en la forma proyectada. La finalidad del control es al--

canzar el objetivo deéeado.

En toda actividad funcional especffica se necesitan mé
todos de control a efecto de comparar las realizaciones con
los planes previos, los objetivos, las polfticas y précti--

cas, los sistemas y procedimientos.

Pero lo que m&s interesa es enfocar la disposicidén del

control y se debe de preguntar:

Qué tan prudente es el plan en cufnto a los objeti--

[\

vos qgue persigue y de pr&ctica realizacidn ?

Indica el mé&todo de control, las metas a lograr ?

™

¢ Se especffica c6Gmo, cudndo y quién realizard los - -

planes ?

Recursos humanos y ffsicos.- En casi todos los tipos -

de empresas existe una necesidad de evaluar las polfticas =
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y pricticas de control para mantener en buena administracién

al personal.

La evaluacidén del personal comprende una valoracién de
las pridcticas que se siguen en relacifn al mismo y una revi
8i6n para determinar la capacidad, puntos dé€biles y fuertes
de la gente que figura en la némina. Para ello, habri que -
llevar a cabo un cuidadoso examen de las condiciones en que
se realiza el trabajo moral del trabajador, programas de --
adiestramiento, actividades de servicio personal, métodos -

de conservacifn de informes, evaluacién del trabajo, califi

cacifn de méritos y desenvolvimiento en sus actividades.
Polfticas de personal y funciones de servicio al mismo:

- Horas de trabajo.

- Retardos.

- Faltas.

- Vacaciones.

- Pago de sueldos y salarilos.

-~ Pago de tiempo extra.

- Pago de vacaciones.

~ Seguro de grupo.

~ Deducciones por impuestos.

- Deducciones por grupos de ahorro.
=~ Calificacién de méritos.

- Promociones o reclagificaciones.

- Servicio médico.
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- Jubilaciones.

- Cafeterila.

- Actividades recreativas.

- Reglas de seguridad.

- Premios y estimulos

- Publicaciones de la empresa.
- Boletines

-~ Planes de sugerenclas.

- Estacionamiento.

- Consejos al personal.

Est8ndares y medicifn de resultados.- Es conveniente-
que Be conozca Y aplique, siempre que sea posible, los mé&-
todos de medicién cuantitativa y cualitativa, para lo cual
se deberd de preparar aprovechando cuestionarios u otras -
técnicas, medidas, pruebas, escalas, etc., que sirven para

establecer si algo es bueno, malo, alto, bajo, medio ect..

Los métodos estadfsticos son de gran utilidad en la -
medicién de datos. Por ejemplo: El trazado de mediciones -
de cualidad en una gr&fica de conftrol, tan pronto como sea
posible después de conocidos los resultados de una inspec-
cibén, muestra las causas de variaciones que puedan desembo
car en problemas y que, por tanto, exige atencién inmedia-

ta.

SISTEMA DE EVALUACION?
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El sistema de evaluacifn que propone William P.Leonard
e8 totalmente cualitativo, ya que no tiene un sistema de va
lores ntmerales con el gue podrfamos hacer comparaciones de
partamentales e interdepartamentales. Al parecer, a Leonard
no le interesa ésta comparacién ndmeral. Se enfoca a obser-
var los problemas de cada departamento por medio de un and-
lisis cientffico, que aplicado, nos dard las deficiencias -
de cada departamento, e 1irdn finalmente vaciados en el in--

forme. El an&lisis cientffico, como &1 le llama debe cubrir

1.- Estudio de los elementos.- Saber la historia del -~

paciente y el medio en gque se desarrolla.

2.~ Diagn6stico detallado.~ Se realiza un diagnéstico
de los factores a evaluar a efecto de determinar -
qué es satisfactorio o insatisfactorio, de acuerxrdo

con prdcticas correctas y establecidas.

3.~ Determinacién de prop&sitos y relacibn,.- El.diag—-
néstico proporciona una explicaci6n del significa-

do, de la cual puede derivarse una finalidad.

4.- Investigaci6n de las deficienciasg.- Hallar defi- -

ciencias actuales y potenciales.

5.- Balance analftico.- En el que la importancia y va-

lor de un elemento o unidad es comparado con otro,
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6.~ Comprobacidn de la eficacia.~- Usar una prueba de -
eficlencia en cada uno de los factores, consideran

do su importancia.

7.~ Bdsqueda de problemas.- Se debe de explorar y deci
dir que problemas exije una pronta atencién y qué-

camino seguird para encontrarle solucién.

8.~ Arribo a soluciones.- Se necesita contar con tiem-
po suficiente para hallar solucién a los problemas

definidos.

9.~ Determinacién de alternativas.- Cotejar las alter-

nativas que se ofrecen a la soluci6n del problema.

10.

Definicifn de métodos para mejorar la operacifn.Es
tar siempre alerta a idear mejores formas de opera

cién como:
- Suprimir trabajo innecesario.
- Mejoramiento de sistemas.

- Reduccién de gastos.
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2.2, Ferndndez Arena José Antonio.

OBJETIVO:

El objetivo de &ste autor al proponer el trabajo de -
auditorfa es primordialmente el de usarla como un mecanis-
mo de control para llegar en el dltimo término a satisfa--
cer 1os objetivos institucionales, ( Servicio, Social y =-

Econémico ).

Los objetivos institucionales requieren para su logro

del proceso administrativo:

- Planear.
- Implementar.

- Controlar.

SECUENCIA :

Para el desarrollo de la Auditorfa Administrativa, &g-

te autor propone que se debe de realizar por medio de:

- Programa de Auditorfa Administrativa.
- Recoleccidn de datos.
- Bvaluacién.

- Informe.

Programa de Auditorfa Administrativa.
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Contiene de una manera ordenada y cronolfgica las acti

vidades a llevar a cabo en la auditorfa.

En dicho programa se tomarin en cuenta, recursos huma-
nos, materiales y técnicos, tomados de cada uno de los de--

partamentos que integran la institucidén y vayan a auditarse.

Recolecclién de datos.

Se refiere a la investigacién sobre los recursos huma-

nos, materiales y técnicos respectivamente.

MGltiples papeles de trabajo.- Los cuales ser$ necesa-
rio tener cuidado con ellos, ya que tenerlos bien organiza-
dos, tanto como clasificarlos, seccionarlos, folearlos, - -

etc., nos redituarid en una buena calidad de informacién.

En la investigacién tenemos como técnica a usar los --
cuestionarios, con los cuales obtendremos una buena informa

cién, asf que las preguntas deben ser claras y concretas.

Evaluacién.

Serd por medio de valores asignados previamente a los
cuestionarios que se aplicardn por departamentos. En ésta-—
etapa se lograri de una manera obijetiva ver las deficien--
clas departamentales. Esta es, sino la m&s importante de -
las etapas por que todas son indispensables, en la que nos

basaremos para probar y dar recomendaciones sobre las de-=-
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ficiencias.

La validacidn de los resultados.- Esto serd por medio
de comparacién, se hari por medio de diversas preguntas --—

que nos permitan comprobar cruzando la informacién.

Informe de auditorfa. Que deberd contener:

1.- Desarxollo del trabajo ( tiempo de desarrollo y -
técnicas )

2.- Alcance y limitaciones.

3.~ Apreciacién de la empresa ( evaluacidn contenida -
por departamentos).

4.- Objetivos ( servicio, social y econémico, en su ni
vel de cumplimiento en base a los cuestionarios).

5.- Respuestas a las preguntas de los cuestionarios --
( asignacién de valores, porcentaje y cumplimiento

por departamento).

Anexos.- En éste dltimo paso guinto se incluirdn las -
preguntas hechas junto con su calificacién.. Esto se hari --
departamentalmente.

DETALLES A ESTUDIAR:

Se hard por departamentos y dentro de cada uno de - -

ellos:
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~ Recursos humanos

- Recursos materiales
- Recursos técnicos

- Planeacifn

- Implementacifn

- Control

recursos humanos,- Son el elemento eminentemente acti-
vo en la empresa y desde luego el de mixima dignidad entre-

ellos podemos encontrar:

Calificados

- QObreros

NOo calificados

Supervisores

Técnicos

Altos ejecutivos

Directores

Recursos materiales.- Los bienes materiales que integran

la empresa principalmente son:

Edificios

Instalaciones

Maquinaria

Equipos o0 instrumentos y herramienta

Materias primas
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Recursos técnilcos.~ Puede decirse que son los bienes ~
inmateriales de la empresa. Con ellos deben establecerse re-
laciones y coordinarse diversas actividades; como ejemplos -

de ellos tenemos:

- Sistemas de produccién. Que abarcari:
F&rmula, patentes, marcas. etc..
~ Sistemas de ventas:
Créditos, ventas de autoservicio, etc..
-~ Sistemas de organizacién y administracidn:
Consiste en la forma como debe estar estructurada la-
empresa. Es decir, su separacién de funciones, su nd-

mero de niveles jerdrquicos, etc..

Planeacién.~ Esta como los otros dos detalles a estu---
diar, pertenecen al proceso administrativo, enfocados como -~

detalle a cada uno de los departamentos.

La planeacidn consiste en la determinacién del curso de
accién concreto que se habrid de sequir, fijando los princi--
pios que lo habra&n de precindir y orientar, la secuencia de-
operaciones necesarias para alcanzarlo y la fijacién de tiem

pos, unidades, etc., comprende:

- Polfiticas
~ Procedimientos

- Programas
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Implementacién.- Consiste en dotar al organismo social

de los procedimientos y recursos té&cnicos para el eficaz --

funcionamiento de la empresa.

Control.- En el control se establecen sistemas gue nos

permiten medir los resultados actuales y pasados en relacién

con los esperados, asf como corregir, mejorar y formular --

nuevos planes. Contiene:

Establecimiento de normas

Operaciones de los controles

Interpretacién de resultados

SISTEMA DE EVALUACION:

Sers por medio de asignacién

Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala

Muy mala

90
80
60
40
20

de valores a aplicar:

- 100
- 90
- 80
—. 60
- 40
- 20

El objeto de valorar éstos calificativos de excelente -

a muy mala, es para tener un instrumento para obtener algo -~
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mis tangible o sea una evaluacién cuantitativa. El procedi--

miento ser4 de la siguiente manera:

I. Se elabora un cuestionario para aplicarlo en un de

partamento "X"!

II. Se levanta el cuestionario, (el referente al de--—

partamento del que se esté tratando).
III. Se escribe la idea completa de la respuesta.

IV. Al término del cuestionario se evalda cada respues
ta:
Excelente, muy‘buena, buena .... y su equivalente-

en ntdmero asignado previamente.

V. Se sumarizan los valores y obtenemos un total, el-
cual se divide entre el ndmero de respuestas. Esto

nos arrojari un porcentaje.

Al término de la aplicacién de los cuestionarios, a ca-
da uno de los departamentos y terminando el proceso de eva--
luaci6n de los mismos, se agrupard el porcentaje arrojado de
cada uno, en un cuadro matriz en el gue en los renglones te-
nemos a los departamentos y en las columnas a 1los recursos a

los que se refiere el cuestionario.
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10.-

Veamos el ejemplo siguiente:

Nos enfocaremocs al Departamento de Relaciones Humanas.

Cuestionario sobre Recursos

Se recurre a agencias de colo-
cacién?

Se usan anuncios en el diario?
Se usa el radio, en que medi -
da?

Revistas conocidas, en gque - -
medida?

Estdn en contacto con bolsa de
trabajo especializadas?

Bolsa de trabajo de escuelas -
profesionales?

Se llama a los miembros de la
organizacifn a otros pugstos?
Se usa escalafén?

Por medio de conocidos del - -
personal de la misma empresa?
Se hace uso de elementos - -

consagufneos?
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Humanes.

Calif.
Calif.

Calif.

Calif.

Calif.

Calif.

Calif.

Calif.

Calif.

Calif.

TOTAL:
680

Buena 60

Excelente 100

Muy buena 80

Muy buena 80

Buena 60

Muy mala 0

Excelente 100

Buena 60

Muy buena 80

Buena 60

680

68.0%



Cuadro de porcentajes:

Departamento R-H R-M R-T PLA IMP CON PRO
Control de polfticas 47% 94% 49% 71% 57% B80% 66%
Produccibn S5 88 63 78 65 82 69
Comercializacién 63 84 70 80 59 86 73
Relaciones humanas © 68 77 72 '§2 12 78 71
Finanzas 7 65>, | ;o - 73 70
Relaciones p@blicas 74 _;: 74 70
Contabilidad 71 72 72
Auditorfa interna 73. 76 73
Servicios generales 60 83 66
R-H ~ew—- Recursos humanos

R=-T —~~==- Recursos técnicos

R-M —===- Recursos materiales

PLA -———~ Planeacidn

IMP ——=== Implementacién

CON ~ecww—e Control

PRO —=mm—w Promedio

A partir de los resultados obtenidos en la evaluacién se
procederi a dar las recocmendaciones especificas de cada uno -
de los departamentos.

Como se ve en el ejemplo de relaciones humanas, la forma
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en la que se obtuvo el 68%, de forma semejante se obtuvieron
el de los demds departamentos y en cada detalle. Es decir se
aplicaron 6 cuestionarios por cada departamento de cada uno-
de los detalles de estudio que son: Recursos humanos, mate--

riales, té&cnicos, planeacién, implementacidén y control.

después de levantado el cuestionario, las respuestas se
evaldan de acuerdo a los valores asignados. Segdn se califi-
gue como: excelente, muy buena, buena, etc. se sumarizan los

valores correspondientes asignados a cada respuesta.

El total se expone en una matriz, gue contempla en el -~
rengldn los "detalles a estudiar”" y en la columna los depar=-

tamentos correspondientes de cada cuestionario.

Es necesario aclarar que los resultados obtenidos se --
deben a dos apreciaciones, una departamental y la otra es —--
una participacién individual de las personas integrantes de-

cada uno de los departamentos.
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2.3, Nava Larraguivel Carlos.

OBJETIVO:

Es indiscutible la necesidad para los puestos directi-
vos de informacifn adecuada y oportuna para que sus decisio
nes sean acertadas; de ahf la necesidad de contar con un mé
todo de investigacifén que permita advertir a tiempo toda --—
causa de deficiencias, asf como las oportunidades favorables

existentes.

Este método de investigaci®n constituye un elemento de
control del procesc administrativo ya que su labor es la de
comparar los hechos, confrontarlos con lo previamente pla--
neado, establecer las discrepancias ocurridas, analizar és-
tas dltimas para determinar las causas gue las provocanh y -
establecer las medidas para su correccifn:; las cuales debe-

r&n ser consideradas para la nueva planeacién.

SECUENCIA:

Este autor propone un mé&todoc o proceso de como se po--
drfa llevar a cabo una Auditorfa Administrativa en forma --
correcta y ordenada, consistiendo en catorce etapas, agrupa

das, en tres fases:

- Planeacién

- Implementacidn
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- Control

Las cuales se detallan a continuacién:

Planeacién.
I.- Investigaci6n preliminar,

Esta etapa tiene como finalidad primordial el de la ob
tencién de informacidn general acerca de la organizacién, -
para é&sto recurre a diversas fuentes de informacién como -~-

son:

~ Observacién de las instalaciones
-~ Revisién de documentacién

~ Entrevistas
II.~ Elaboracifn de una carta-convenio.

Para seguir adelante es necesario celebrar una reuniédn
entre grupo de auditores y los representantes de la organi-
zaci6n (alta Direccidn), con el propésito de llegar a un —-
acuerdo sobre todos y cada uno de los puntos sefialados, en-
contrados por los auditores durante la investigacién preli-

minar y sobre los que se consideren importantes.

Se hablari adem&s de la remuneraci®én econfmica que se=-
pagard por el trabajo esto si se tratase de una auditorfa -
externa; el resultado de €sta reunidn serd una carta conve-

nio gue obligar8 legalmente a ambas partes a cumplir con lo
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estipulado.
III.- Elaboracién de un programa.

En ésta etapa del proceso habti de determinarse la se~
cuencia ldégica, cronol6gica y funcional de los pasos a se--—

guir para llevar a cabo la Auditorfa Administrativa.
IV.- Elaboracidén de una lista de comprobacién.

Esta etapa consiste en definir la . .cantidad y naturale-
za de la informacién necesaria para conocer y evaluar cada-

uno de los elementos que de cada factor se van a investigar.

Para lograrlo es indispensable elaborar detenida y con
clenzudamente una lista de comprobaci&n; la cual consiste -
en una serie de preguntas cuyas respuestas deberin permitir
evaluar la eficiencia o ineficiencia existente en cada uno-

de los elementos estudiados.
V.- Determinacién de las fuentes de informacién.

En &sta fase habrd de sefalarse qué fuentes de informa
cién resultan m&s adecuadas para responder correctamente ca
da una de las preguntas y subpreguntas que contiene la lista

de comprobacién.

Las fuentes de informacidn en estos casos scn:

- La observacién

- RevisisSn de documentacifn
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- BEntrevistas

~ Cuestionarios

Implementacitn
Vi.- Recopilacién y registro de datos.

Una vez que se ha conseguido la autorizacién correspon
diente se recurre a las fuentes de informacién selecciona-~-
das con el objeto de recabar y registrar todos los datos e-

informaciones requeridas.

Los datos deberdn ser actuales, confiables, completos=-
y suficientemente detallados y por supuesto referentes a lo-

requerido.

Esta fase es muy importante tomando en cuenta que todas
las actuaciones futuras estardn fincadas en gran parte en -~

los datos recopilados.
VII.~Organizacidn de datos.

En &sta fase los datos se disponen de tal manera que -
puedan ser utilizados con facilidad y rapidez, para llevar-
a cabo &sto es necesario sequir una serie de pasos que a --

continuacidn se mencionan:

- Verificacidn de datos
- Clasificacién de datos

-~ Presentacién de datos
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VIII.- Elaboracién del diagn&stico.

Con el objeto de elaborar un diagnéstico detallado so-
bre la forma en que se esté&n operando cada uno de los ele--
mentos que integran cada factor estudiado, es preciso auxi-

liar la informacifn ¢con que se cuenta. -
IX.~ Generacién de recomendaciones:

Con el fin de dar solucifin a los problemas que provo--
can las deficienclas encontradas o que impiden el mejora- -
miento de la ejecucifn de las operaciones es menester gene-

rar todas las alternativas posibles para cada caso.
X.- Preparacién del informe.

Una vez que han sido investigados los hechos, descu- -
biertos los problemas y pensadas las recomendaciones, se --
procede a elaborar un informe para enterar a los interesa--

dos del trabajo realizado y de sus resultados.

Un informe por lo general tiene los siguientes aparta-

dos:

Introduccifn

- Puntos sobresalientes

Diagnéstico

Recomendaciones y anexos

XI.- Presentacidén y discusidn del informe.
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Consiste en exponer a las personas interesadas los pro
blemas encontrados, sugerirles los posibles remedios, pedir
les su opinién al respecto y finalmente inducirlos a gque to

men una decisién.
XII.~ Elaboracién del informe final.

Una vez que la recomendaciones hayan sido discutidas,-
modificadas, agregadas y aprobadas por las personas involu-

cradas en ellas, se procede a preparar el informe final.

Este informe contendri aparte de las secciones mencio-
nadas en el informe anteriormente elaboradec, un nuevo apar-
tado con el rubro de conclusijiones. En el que se incluir&n -
las recomendaciones que fueron aprobadas junto con la expli
cacién detallada ( a manera de manual de procedimientos ) -

de la forma correcta de llevarlos a la prictica.
XIIXI.~ Presentacidén y examen del informe final.

Como ¢itimo paso en la implementacidén de la Auditorfa-
Administrativa, habri de estudiarse el informe final con - =
las personas involucradas en él. Con el objeto de resaltar-
verbalmente los puntos principales, de contestar y resolver
las preguntas y dudas que pudieran surgir, asf como discutir

cualquier aspecto pertinente.

CONTROL.
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XIV.- Control.

Consiste en vigilar y comprobar la realizacién de las
recomendaciones sugeridas en el informe de la Auditorfa --
Administrativa, ayudando a planear su implementacién, com-
pletando cualquier aspecto pendiente o cercior&ndose del «

correcto funcionamiento de las ya implantadas.
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DETALLES O ELEMENTOS A ESTUDIAR:

Este autor analiza a la organizacién partiendo de 1o -
general a lo particular; y para entender esto se elaboran -
unos cuadros, que nos ayudardn a ver en forma general el --—

proceso:

A) Funciones que integran la organizacién "X"

ORGANIZACTION

Produccidn
Comercializacidn
Administracifn de personal

Finanzas

mZo-0O2Zacm

Relaciones Pdblicas

B) Factores que influyen en la funcién.

Funecién
Administracién de personal

Reclutamiento
Selececibn
Introduccién
Entrenamiento
Comunicaciones
Higiene y seguridad

Prestaciones

W M ® O 1 O » =

Andlisis de puestos
ValuaciSn de puestos
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C) Elementos que integran el factor.

Factor
Comunicaciones

Sugerencias
Quejas
Reportes
Ordenes
Instrucciones
Boletines
Circulares

Tableros

W 0 # Z B X ®W 0 W

Asf podemos ver que a lo que €1 llama elementos gue in-
tegran un factor de la organizacidén, son los dltimos deta- -
lles a estudiar. Y esto serd partiendo de las funciones: Pro
duccién, comercializacidn, etc. que marcardn los detalles o-
elementos dependiendo respectivamente de cual se encuentre -

en estudio.

En forma general se verdn como detalles:

Objetivos

Polfticas
- Manuales

Procedimientos
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- Instrumentos de trabajo

SISTEMA DE EVALUACION:
Esta estard compuesta por dos aspectos:
1.~ Evaluaci®sn cualitativa.

Al elaborar el dignéstico de Auditorfa Administrativa
se dard una opinién (recomendacifn) en la integracifn de ca

da uno de los factores.
Ejemplo:
Factor comunicaciones internas.

- En lo referente a los reportes sobre el trabajo rea-
lizado, existe un procedimiento eficiente para su --
elaboracién, comunicacién y an&lisis.

- Su periodicidad (un reporte por dfa) es bastante ade-
cuada.

- Sin embargo, no existen formas impresas que facili--
ten la elaboracién y lectura de los reportes, actual

mente se escriben sobre cualquier hoja de papel.
2.~ Evaluacién cuantitativa.

* El1 sistema de evaluacidén cuantitativa desarrocllado -

por el Banco de México.
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Clasificar partes (aspectos, elementos, factores o -
funciones) por orden de importancia, esto en la co--

lumna "A".

Tasar porcentaje en la columna "B", considerando la -
columna "A". La contribucién de cada parte al total y

la suma de porcentaje sers de 100%.

Tasar porcentaje en la columna "C".

Combinar la columna "D" los resultados de las cclum-

nas "B" y "C" mediante la formula: BxC
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Escala de evaluacién

Apreciacién Cumplimiento
Excelente 90 - 100%
Muy bien 80 - 89
Bien 60 - 79
Regular 40 - 59
Mal 20 - 39
Muy mal 0 - 19

Esta escala nos servir$ para clasificar en que grado -
se estdn cumpliendo los objetivos de la empresa y su =~

funcionamiento, esto hablando cuantitativamente.

Elementos Orden de Contrib. Cumpli- BxC

importan. total miento 100

(a) (B) (C) (D)

Quejas 1 20% 60% 12.00
Sugerencias 2 15% 65% 9.75
Reportes 3 11% 81% 8.91
Ordenes 4 12% 75% 9.00
Instrucciones 5 12% 72% 8.64
Boletines 6 10% 85% 8.50
Circulares 7 108 69% 6.90
Tableros 8 10% 83% 8.30
TOTAL 100% 72.00
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- Cabe mencionar que en la columna (B) el porcentaje -

se tasa por su importancia y contribucifn al total,~
tenemos, como se habfa mencionado un 100% que ;;rs -
nuestro universo. Esto deber&d ser tomado en cuenta -
por todos los gque intervendradn en el factor, en este

caso, el de Comunicaciones.

Al hablar de la  tasacién de la columna (C); tenemos-
que, para llegar a ella hay una serie de cuestiona--
rios aplicados, a los cuales se les aéignar&n a par-—
tir de la escala de evaluacifn, su nivel de cumpli-~
miento que 1ird como lo muestra el cuadro de la esca-
la, desde excelente hasta muy mal. Se asignar& a ca—
da respuesta dada y de tal forma gque al obtener el -
promedio del cuestionario, tendremos el porcentaje =
correspondiente al nivel de cumplimiento del factor-

"comunicaciones". En éste ejemplo. Rengl6n informa -

cidn.

Ejemplo de un cuestionario:

Este se enfocard a un elemento escogido del factor co-

municaciones del elemento.

1.~

"Instrucciones”

Las instrucciones tienen 1la

informacidén necesaria? Cal. bien'; : 260
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2.~ Se dan a tiempo cuando se nece-
.sita o cuando ya no tienen

sentido? Cal. Regular 40
3.~ Son claras: si hay confusién

a la hora de dar una instruc-

cién? Cal. Bien 70
4.~ Los medios usados para dar las : | ‘ '

instrucciones son los adecuados? Cal. Muy‘bién .- 80
5.~ Hay interferencia en los medios T

usados de algdn agente externo- »

a ellos? Cal. Muy bien 80
6.- Las instrucciones suelen ser --

acatadas sin dudar o tienen al-

gdn retraso al hacerlo? Cal. Excelente 90
7.- Las instrucciones dadas crean -

divisiones en los réceptores? Cal. Excelente 20
8.~ Estas parten siempre de la fuen

te encargada de darla o hay dos

o mds fuentes de procedencia? Cal. Bien 70
9,~ Estas se distorcionan, cuando -

llegan al receptor ya no con=—---

tienen la esencia? Cal. bien 7 70
10.-Hay algin receptor con proble-

mas, que siempre tenga que re-

currir a la fuente de instruccién?Cal. Bien 70

Total 720
720 = 72,00%
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Siguiendo con el mismo ejemplo pasemos a evaluar la - -
funcién Administraci®n de personal, sin olvidar gque es el -

renglén al factor comunicaciocones el que estamos analizando.

Después de tener evaluados todos los sistemas corres- -
pondientes a cada funcifén (en este caso administracifn del -~
personal) . Pasamos a ordenarlos, de la misma forma que orde-
names los elementos del factor. Asf de lgual manera tenemos-
una matriz con elementos, Col. (A), Col. (B), nivel de cum--

plimiento Col. (C), f&érmula BxC Col.(D)
. 100

Observese que en el factor comunicaciones, (mismo del -
ejemplo evaluado), su contribucién al total asignado por - =~
orden de importancia es el 9% vy el 72% de la Col. (C) hecha-

por el cuestionario.

El total 58% serd el nivel de cumplimiento de la fun- -

cién. Administracién de personal.
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Evaluacidén de la funcién administracién de personal.

Factores Orden de Contrib, Cumpli BxC
importan. total mientc T00
(a) (B) (<) (D)
Reclutamiento 5 10% 82% 8.20
Seleccibn 1 15 62 9.30
Introduccién 10 5 25 1.25
Entrenamiento 2 ‘ ~15 52 7.80
Comunicaciones 6. - T ,Qf .72 6.48
Higiene y seguridéd' 7, yé; 45 3.60
Prestaciones 9 - g e 52 3.64
Andlisis de puestos 3 12L 65 7.80
Valuacién de puestos 4 12 60 7.20
Calif. de mé&ritos 8 7 39 2.73
TOTAL 100% 58.00¢%

Cuando terminamos de evaluar todas las funciones de la

organizacién "X", para apreciar en forma cuantitativa de la
g

misma manera gue en los demds factores y funciones que son-

aspectos parciales de la organizaciébn.

Se disena un cuadro-

matriz semejante a los anteriores, que contengan los mismos

encabezados. En cuanto a los renglones se pondrd cada una -

de las funciones ya evaluadas (ver ejemplo; Administracién-

de personal),

asi tenemos:
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Evaluacifn de la organizacif®n "X"

Funciones Orden-de,r>Contrib. Cumpli. BxC

importan. . total '~ miento 100

(A) i (B) (c) (D)
Produccién 1 30% 75% 22.50
Comercializacién 2 25% 68% 17.00
Admén. de pers. 3 20% 58% 11.60
Finanzas 4 15% 55% 8.25
Rel. pdblicas 5 10% 62% 6.20
TOTAL 100% 65.55%

Siguiendo el mismo proceso; Col. (A) importancia prio-
ritaria en Col. (B) asignamos la contribucién de cada fun--
cién; Col. (C) el cumplimiento obtenido por medio de 1la eva
luaci6n de la funcién y (D) BxC que es; porcentaje de contri

100
bucién o, por porcentaje de cumplimiento sobre 100.

La adicitn de los totales, obtemrridos en cada funcién,=-
nos arrojard un gran total. Que interpretado, éste, nos da-
r4 el nivel de cumplimiento en cuanto a lograr los objeti--

vos de la organizacién "x",

* Klein & Grabinsky. El an4lisis factorial. Bance de México.
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2 .4. Rubio Ragazzoni Victor M. y Herndndez Fuentes Jorge.

OBJETIVO:

Es necesario buscar nuevos caminos, encontrando estra-
tegias, procedimientos y procesos que permitan mejorar la -
economfa, y que propicien un mejor desarrollo con métodos y
t&cnicas gque sean mds operativas. Con sistemas tal vez adn-
no explorados, Yy en los que se alienta la creatividad, siem
pre con un criterio de rentabilidad que permita un mejor =--
egquilibrio. Lo que se pretende es promover la eficiencia --
con métodos idéneos para un mejor desarrollo y un mejor apro

vechamliento de nuestros recursos.

Estos autores consideran pués gque el objetivo de la --
Auditorfa Administrativa es: "Evaluar el fundamento de la -
administracién, mediante la localizacién de irregularidades
o anomalfas, y el planteamiento de posibles alternativas de

solucidn”.
SECUENCIA:

El proceso de la Auditorfa Administrativa requiere, pa

ra su desarrollo, de cuatro etapas:

Planeacién

- Examen

Evaluacién

Presentacién
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Planeacifn.

La planeacién de la auditorfa es la funcién donde se -
define el desarrollo secuencial de las actividades encamina
das dentro de los programas, asf como la determinacién del-

tiempo requerido para el desarrollo de cada una de sus -

etapas.

Examen.

Practicamente en esta etapa es dorde da comienzo la au
ditorfa, puesto que se inicia con la ejecucién de los pro--
gramas para obtener la informacidén necesaria de las &reas -~

sujetas al estudio.
Evaluacién.

Terminada la investigacién, se procede a formular las-—

conclusiones, atendiendo el siguiente orden:

- Concentracifn de los datos obtenidos en la investiga
cién.

~ Clasificacién de los datos.

- Evaluacién dé resul tados.

Determinacién de la solucidén.

Presentacidn.

La presentacidén y contenido del informe debe reunir, -

entre otros, los sigulentes requisitos:

- Debe estar redactado en forma sencilla, clara y - =-
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Precisa,

- Las conclusiones deben estar apoyadas con argumentos
razonados y convicentes, motivando la accién corres-
pondiente,

~ Debe estar escrito con limpieza y en papel adecuado.

-~ El1 informe, segdn el caso, deberi acompafarse de to-
dos aquellos documentos formulados como resultado de
los trabajos, tales como: gr&ficas, instructivos, =--

formas, etc.

El desarrollo de la Auditorfa Administrativa comprende

rd lo siguiente:
Planeacién.

- Definici®n del estudio a desarrollar.

- Diagndstico administrativo.
. Elaboracién del programa de diagnfstico.
. Aprobacifn del programa.
. Desarrollo del diagnéstico.

- Determinacidén del personal necesario,

- Programacién del tiempo estimado.

- Aprobacién del programa de auditorfa,
Examen.

~ Entrevista con los responsables.
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- Aplicacifn de té&cnicas de Auditorfa Administrativa.

- Captacién de la documentacién necesaria (organigra--
mas, manuales, instructivos, formatos, etc.}

- Revisi6n, complementacifn y depuracién de la‘informg
cién captada. '

- Captacién de opiniones y sugerencias.

Evaluacién.

- Andlisis y evaluacién de la informaci®n captada.

1

Jerarquizacién de observaciones.

Planteamiento de las recomendaciones.

Discusién de las observaciones.
Presentacién.

- Elaboraci6n del informe final,

-~ Presentacidn del informe final al Director General y
Subdirector de auditoria.

~ Presentacién del informe final a los representantes-

de la unidad auditada. -

DETALLES O ELEMENTOS A ESTUDIAR:

Estos autores consideran que se deber&n de comprender-
las funciones de la administracién, mismas que se relacio--

nan a continuacién:

- Planeaci6n.
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- Organizacién.
-~ Direccién,

- Control.

Mismos que, a su vez, se encuentran clasificados en do
ce subelementos, determinados como un resultado del anfli--

sis de las posibles 4reas a auditar, los cuales son:
Elemento I Planeacién.
Subelemento:

1.1 Planes de trabajo.
1.2 Objetivos.,

1.3 Polfticas.
Elemento II Organizacién.
Subelemento:

2.1 Estructura org&nica y funcional.
2.2 Manual de organizacidn.
2.3 Aprovechamiento de recursos humanos

2.4 Utilizaclén y racionalizacién de recursos =

materiales.
Elemento III Direccién.
Subelemento:

3.1 Delegacién.
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3.2 Comunicacién.

3.3 Supervisién.
Elemento IV Control.
Subelemento:

4.1 Sistemas y procedimientos administrativos.
4.2 Manual de operacién.

4.3 Medicidn de resultados.

Asf nos podemos dar cuenta de gue los autores de &ste-
mé&todo, consideraron las funciones de la administracién pa-

ra determinar los detalles a estudiar en una organizacién.

A continuacién damos una explicacifén de lo gue son los

detalles a estudiar:

Planes de trabajo.- Se evaldan las disposiciones orde=-
nadas para trabajar en equipo, en cuanto a la accifn de - -

cumplixr con los objetivos fijados,

Objetivos.~ Se valora el establecimiento de metas a --
corto, mediano y largo plazo con gue cuenta la organizacién

para la determinacién de resultados.

Polfticas.~ Se deben de aplicar las polfticas previa--
mente establecidas para el logro de los objetivos estipula-
dos en los programas. Comprobar y determinar el porcentaje-—

de funcionalidad.
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Estructura orgdnica y funcional.- Se estudia el sistema
de organizacién de la empresa, asi como la forma en que se-
consideran las jerarqufas, funciones, obligaciones y respon
sabilidades gue se requieren para su mayor efeciencia y efi
cacia en el cumplimiento de los planes y programas de traba

jo establecidos.

Manual de organizacién.- Se evalda la vigencia del ma--
nual contra el funcionamiento real de la organizacibn; o -=-
bien, si su contenido comprende objetivos,polfticas, estruc
tura orgénica, organigrama funcional y funciones especffi--

cas.

Aprovechamiento de recursos humanos.- Se considera el -
aprovechamiento de los recursos de que dispone la empresa,-
considerando la seleccién de personal, la capacitacién, el-
desarrollo, la calificacifén de la actuacién, los registros-
de personal, los planes de incentivos, y de sueldos y sala-

rios.

Delegacifn.~ Se determina el equilibrio que prevalezca-
entre las funciones conferidas y la autoridad asiganada con

que cuente la empresa, para el cumplimiento de los programas.

Comunicacifn.~ Se valora la efectividad de los medios=-
formales de la comunicacifn de la empresa, asf como la habi
lidad para comunicarse con el personal a través de la apli-

cacién de los medios apropiados. Estos medios pueden ser: -
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orales (6rdenes e instrucciones), escritos (reportes, infor
mes, oficios, ctc.}, audiovisuales (transparencias, aceta--

tos, peliculas), etc.

Supervisifn.- Valora la capacidad para supervisar qué-
tiene el personal con mando de la empresa u organizacién, -
asf como en qué medida organizan y dirigen el trabajo de --
equipo gue se reguilere para alcanzar las metas de prodgcti—

vidad fijadas.

Sistemas y procedimientos.- Se examinari la funcionali
dad de todos aguellos sistemas y procedimientos que se lle-
ven a cabo en la empresa, considerando los formatos, 1os re
portes y, en general, todos los documentos que intervengan-

en la captura de la informacidn.

Manuales de operacién.- Se evaluari la eficacia de los
manuales de operacifn que normen las actividades de 1la uni-

dad u organizacifn en cuanto a procedimiento se refiere.

Medicién de resultados.- Se estudiar4n las medidas de-
contfol que determinen el grado de-:avance de los programas,
subprogramas y proyectos, asf como los instrumentos que con
trolen el desarrollo operativo de la empresa, como pueden -
ser; registros de personal, control de trémites, de activi-

dades y reportes en general.

SISTEMA DE EVALUACION:
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Serd por medio de parametros de medicién.

Una vez definidos los elementos y subelementos, se di-
sefia una tabla de puntuaciones, con una amplitud de cinco -
grados por subelemento, vy con un intervalo de cinco puntos-
est&ndar por cada grado, los cuales integran, en su conjun-
to, el 100% de los elementos empleados para evaluar, mismos
que estén representados en forma equitativa en un 25% por -
cada elemento. La finalidad de la tabla de puntuaciones, es
contar con un instrumento gue permita evaluar, en forma ge-
neral, la situacién real de cada una de las &reas, una vez-

que éstas fueron auditadas.
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Los para@metros de medicién asignados para la evalua- -

cidén final, esté&n establecidos de la foma siquiente:

Para los elementos: Planeacién (I), Direccién (III) y Con--

trol (IV).
Grado Puntuacién Evaluacidn
I 0 Carencia
II De 5 a 15 Deficiente o inadec.
II1 De 16 a 30 Elemental o minimo
v De 31 a 45 Adecuado o aceptable
v De 46 a 60 Optimo o excelente

Para el elemento Organizacién (II)

Grado Puntuacién Evaluacién
I 0 Carencia
IT De 5 a 20 Deficiente o lnadec.
IIT De 21 a 40 Elemental o mfnimo
v De 41 a 60 Adecuado o aceptable
\'4 De 61 a 80 Optimo o excelente
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TABLA DE PUNTUACION

GRADOS

v Iv IIT I1 Elementos y subelementos
ELEMENTO I PLANEACION

20 15 10 5 1.1 Planes de trabajo
20 15 10 ) 1.2 Objetivos
20 15 10 5 1.3 Polfticas
60 45 30 15 Total

ELEMENTO II ORGANIZACION
20 15 10 5 2.1 Estruc. orgdnica y funcidn.
20 15 10 5 2.2 Manual de organizaci6n
20 15 10 5 2.3 Aprovech. de REc. humanos
20 i5 10 5 2.4 Utiliz. y Rac. de Rec. Mat.
80 60 40 20 Total

ELEMENTO III DIRECCION
20 15 10 5 3.1 Delegacién
20 1s 10 5 3.2 Comunicacién
20 15 10 5 3.3 Supervisibn
60 45 30 15 Total
ELEMENTO IV CONTROL

20 15 1o 5 4.1 Sistemas y Proced. Admvos.
20 15 10 5 4.2 Manuales de operacién
20 15 10 5 4.3 Medicién de resultados
60 45 30 15 Total
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En seguida damos un ejemplo Qe unf&uesﬁiohario gque se-
aplica a una unidad o &rea a estudiar,_éh ia cual se obser-
van los elementos a es;udiar, asf como sus -subelementos. Y-
en los gque en cada uno de éstos se formulan cinco preguntas
para poder determinar en que ndmero de grado recaen. Al fi-
nal se anlizardn las respuestas obtenidas que nos servirdn
para poder evaluar como se encuentra la organizacifn o 4rea

estudiada, para que después de la evaluacién dar las reco--

mendaciones necesarias a la organizacién.
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2.5 M&todo del andlisis factorial desarrollado por investi-

gadores del Banco de Mé&xico, S.A.

OBJETIVO:

La marcha dindmica de la industrié'mbdefna se manifies
ta en una incesante mejora de los pfoductoé y de las técni~-
cas de fabricacién y, consecuentemente, en el aumento de la
complejidad de los mercados y de sus condiciones de compe--
tencia. Estos fenfmenos, causa y resultado a la vez del pro
greso genaral, son comunes a la industria de todos los paf-
ses y su desarrollo, diverso,complejo y de acelerado ritmo,
impone a los dirigentes de la industria un continuo examen-
de los productos, de la produccién y de la productividad, -
vigilancia indispensable para la existencia misma de sus em
presas. Es preciso que las tarcas de la produccifn y los as
pectos de la productividad se mantengan en ritmo y eficacia
acordes con el adelanto general, y en esta inspeccién la --
condicién primera es poder determinar a tiempo gqué activi--
dades se apartan de la tendencia y pueden conducir a una =-
situacién diffcil. Para ello, quienés ocupan puestos direc-
tivos en todos los niveles de la industria deben disponer -
de informacién adecuada y oportuna. De ahf que sea indis-
pensable mejorar los métodos de investigacifn de modo que -

pueda advertirse a tiempo toda causa posible de deficiencia.

El objetivo principal de é€ste método es: "Describir las
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causas de una baja productividad y, una vez conociéndolas,

establecer las bases para aumentarla'”.

SECUENCIA:

El desarrollo de &ste método estd dividido en cinco =--
etapas y puede servir como Indice de comprobacién para tra=-
zar e identificar las diversas fases del trabajo, dirigien-~

do el andlisis y determinando su ejecucién.
Etapa I. Planear la investigacion.

- Definir la materia objeto de la investigacidn.

~ Definir el prop8sito final de la investigacidn.

~ Determinar el tiempo disponible para la investiga- -
cién.

- Planear las fases y el volumen del trabajo.

- Determinar los medios de investigacién e informacién
¥ la facilidad para obtenerlos.

- Obtener la autorizacién necesaria para la orienta- -
cién vy el programa a que se sujetard la investiga- -

cién.
Etapa II. Analizar el tema.
Objeto de la investigacién y su operacién.

- Determinar los factores pertinentes al tema y a su -

operacidn.
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~ Averiguar las funciones de cada factor.

- Determinar la informacif6n mfnima necesaria.

Recopilar la informacién.

Verificarla.

Asegqurarse de gque esté completa.

Etapa III. Examinar cada factor en esta forma:

¢Hasta qué grado concuerda la operacién de los facto

res con las funciones asignadas a €sto?

~ ¢Qué tendencia se registra en el campo de cada fac--
tor?

- ¢Qué evolucidn ocurre en los campos relacionados?

- ¢Cudles elementos del factor est&n estimulando la --
operacién?

- ¢Culles elementos del factor ejercen una influencia-
limitadora?

- ¢Qué objetivos debieran lograrse en el campo de cada
factor?

~ ¢De gqué& medios se dispone para alcanzar estos objeti

vos?
Etapa IV. Combinar los hallazgos para diagnosticar.
Sobre el total de las operaciones.

~ ¢Cudl parece ser la capacidad 6ptima de acuerdo con-

los objetivos de la operacidn?
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- ¢Cudl es la ejecucidn total real?

- ¢Cudles son los factores limitadores?

-~ ¢Qué& factores deben estudiarse con mayor detalle?

~ ¢Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de --
los medios disponibles?

~ Examinar el total de los hallazgos encontrados en -~

cooperacién con otros especialistas.
Etapa V. Presentar el diagndstico.

~ Preparar documentos para su discusién; diagramas, =--
etc., para su presentacién.

- Sefalar claramente qué hallazgos y diagndsticos es—-
t&n sujetos al juiclio de las personas responsables -
de la ejecucién de las cperaciones gue se investigan

- Exponer el desarrollo de los hallazgos.

- Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones sobre
cada uno de los pasos antes de avanzar al siguiente.

- Estimular las decisiones.

- No perder de vista el hecho de que la decisibn es =—-
pPrerrogativa de las personas responsables de la eje-~

cusibén o direccién.

DETALLES A ESTUDIAR:

En economfa, una empresa puede considerarse como una -
c&lula del cuerpo econdmico, como la mds pequefia unidad es-—

tructural de su vida orgdnica. El cuerpo econdmico mismo --

82



estd luchando para satisfacer los deseos y necesidades ori-
ginados por sus procesos y por guienes participan en la ac-

tividad econdmica.

La funcifn de una empresa consiste, por tanto, en con~-
tribuir a la satisfacci®6n de estas necesidades. En tal sen-
tido, la empresa no s6lo es un negocio basado en el princi-
pio de obtener una ganéncia, sino también un establecimien-~
to que sirve para la produccién de bienes y, por consiguien
te, una institucién subordinada a los intereses econfmicos-

y sociales de la comunidad.

En la siquiente relacién se enumeran y definen los fac-
tores de operacién, que constituyen los aspectos vitales del

funcionamiento de la empresa.

1. Medio ambiente.
Conjunto de influencias externas que actdan sobre la --

operacidén de la empresa.

2. Polftica y direccitn (Administracidn general).
Orientacidén y manejo de la empresa mediante la direccién

y vigilancia de sus actividades.

3. Productos y procesos.
Seleccitn y disefio de los bienes que se han de producir

y de los métodos usados en la fabricacitin de los mismos.

4. Financiamiento.

83



Manejo de los aspectos monetarios y crediticios.

5. Medios de produccién.
Inmuebles, equipos, maquinaria, hérramieﬁtés e lnstala-

ciones de servicio.

6. Fuerza de trabajo.

Personal ocupado por la empresa.

7. Suministros.

Materias primas, materias auxiliares y servicios.

8. Actividad productora.
Transformacién de los materiales en productos que pue--—

den comercializarse.

9. Mercadeo.
Orientacién y manejo de la venta y de la distribucién -

de los productos.

10. Contabilidad y estadfistica.

Registro e informacidén de las transacciones y operacio-

nes.
Ejemplos de cuestionarios?

Para el nivel de empresa se incluyen cuestinarios que -
pueden -ayudar particularmente a emitir el primer diagnfsti-
co "condensado" encaminado a descubrir los sfintomas de la -
situacidn que motiv8 la baja de la productividad.

i
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Medio ambiente.

Funcidn asignada: Mantener oportunamente informada a 12

empresa Sobre los cambios que ocurren en las condiciones &x

ternas, para su debida orientacidén, e informar, a su vez al

exterior acerca de sus actividades.

Elementos del factor y componentes de los elementos:

Fisico

Polftico

Econémico

85

Localizacidn

- cercanfia con respecto al-
mercado de proveedores y-
al de consumidores

=~ disponibilidad de la fuer
za de trabajo y servicios
de produccién

- condiciones sanitarias y-
clima

Legal

- fomento o restricciones a
las actividades industria
les -

Mercados

- ubicacién

~capacidad

- poder de compra
Financiero

~ disponibilidad de crédito
- tasas de interés

- formas usuales de pago
Fiscal

- ¢lase y tasas de imposi--
cidn



- estimulos fiscales

Actitudes hacia la indus~ -
tria por parte

- de las autoridades
~ de la fuerza de trabajo
- de los proveedores

-~ de los consumidores
~ de los competidores

Social Habilidades

- oficios tradicionales

-~ habilidades y conocimien-
tos especiales

- servicio de adiestramien-
to

Relaciones humanas

- organizaciones comerciales

- organizaciones de trabajg
dores

- organizaciones polfticas
- organizaciones sociales

Cumplimiento Sptimo de la funcién.

La empresa posee la informacifén pertinente acerca del -
desarrollo y situacién de las condiciones ffsicas, econfmi-
cas, polfticas y sociales que atafien a su operacién, e in--
forma al exterior, de modo conveniente, sobre sus propias =

actividades.

Cuestionario sobre el cumplimiento de las funciones.

1.- a) ¢Teniendo en cuenta las cinco fuentes esenciales de-
aprovisionamiento y el transporte de los abasteci--
mientos, es la ubicacién de la planta m&s favorable-

menos favorable gque las tres principales plantas --

86



competidoras?

b) ¢Tomando en cunnta la localizacidn de los principa--
les mercados para la venta estf ubicada la planta -
con relacién a ellos mis favorablemente-menos favo-
rablemente que las tres principales plantas competi

doras?

c} éTiene la planta una fuerza de trabajo suficiente en

nmero, con destreza y conocimiento adecuado?

d) ¢El promedio de ausencia de los trabajadores causada
por enfermedad es inferior al 10% del tiempo labora

ble,es 10% m&s del tiempo laborable?

2.- a) ¢Las actividades de la empresa se ven influidas por-~

estimulos legales-por restricciones legales?

J.- a) ¢A qué distancias se encuentran los mercados de los-

principales productos?

Producto Distancias Km.

Menos de 100 100-500 M3s de 500

b) ¢Considerando el volumen total de ventas-tanto de --
produccién nacional como de importaciones-en la 1l1I-

nea de los productos de la empresa, la participacién
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de &sta en las ventas es de:
menos de 5% de 5 a 10% de 11 a 25% m&s de 25% ?

c) ¢Hay un estancamiento de las ventas de los productos
en cuestién debido a falta de interés de los compra

dores, debido a insuficiente poder de campra?

d) ¢Tiene la empresa dificultades para financiar sus =--
operaciones ocasionadas por las condiciones de los-

créditos?

e) ¢COmo est&n afectadas las operaciones de la empresa-

respecto al promedio de las industrias manufacture-

ras:
por impuestos..,..... cMABPe.civsea CMENOS? i 0 arvonn
por derechos ....... . M8S?. .0 . EMENOS? it

por incentivos
fiscales chessees IMESP...ih... SMENOS?eoncanas

4.~ a) ¢Con respecto a las operaciones de produccién de la-
empresa en general, hay un notable

apoyo o desaliento

por parte de:

las autoridades = = ~cwmwwme 0 ccoccma—ma-
la fuerza de trabajo —---~-- L memmc———
los proveedores = mmmmee 0 cecmee——ee-
los consumidores —————— - e o e

los competidores? = —==—e= = ceccaccwemecweo



b) ¢Con respecto a las operaciones de produccién de la-
empresa hay notable
apoyo u ‘obétéculizacién
por parte de:
Los reglamentos tra-

dicionales de la in-
dustria

La disponibilidad o
carencia de destre-
za requerida

La disponibilidad o
carencia de medios~
de adiestramiento

c) ¢Respecto a las relaciones externas que afectan a la
empresa hay notable
por parte de: apoyo o] interferencia

Las organizaciones co
merciales

Las organizaciones
de trabajadores

Las organizaciones
polfticas

Las organizaciones
sociales? .

Polftica y direcciédn.

Funcifn asignada: Fijar a la empresa objetivos razona-~-
bles y proveerla de los medios necesarios para alcanzarlos-

de manera econémica.
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Elementos del factor y componentes de los elementos:

Polftica de la empresa

Organizacidn para las
operaciones

Organizacidn para la
supervisidn

¢
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Campo de accidén

- clase de activiagad
- esfera de actividad

Razones

~ tradicién
- tecnologfa
- abastecimiento

- mercados
~ conocimientos y habilidades
~ conexiones financieras

Medios

- tipo de empresa

- clase de los fondos

- clase de las operaciones
~ tipo de organizacién

_Objetivos

- proporcionar servicios

- a los consumidores

~ a la comunidad

-~ valorar recursos disponi--
bles

- aumentar ingresos

- de los propiletarios, accio
nistas, etc..

- de los trabajadores

- de la comunidad

Equilibrio de funciones

Armonfa en la cooperacién

Establecimiento de la super--
visién

Establecimiento de la compro-
bacién de las labores ejecuta
das



Cumplimiento 6ptimo de la funcidn.
La administracién:

1) ha establecido una polftica equilibrada que involucra
el campo de accibén, su justificacién, los medios y =--

los objetivos que persigue.

2) ha instituido y opera una organizacién coordinada y -

eficiente.
3) mantiene esta dltima bajo una vigilancia conveniente.
Cuestionario sobre el cumplimiento de las funciones.

1.~ a) ¢(Respecto a la orientacibn de las actividades de 1la
empresa:
- Hay una definicifn satisfactoria
de la clase de actividad manufacturera
del alcance y objetivo de la actividad?
- Esto dltimo corresponde al presupuesto y opera---

cién real?

b) ¢Ingresd la empresa en estaé actividades por razones
de:
- tradicién de los propietarios
- tradicién del lugar
- desarrollo tecnol6gico especifico
~ ventajas especfficas en el mercado de ventas
- conocimiento o habilidad especfficas

- relaciones comerciales o financieras?
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c)

d)

¢Respecto a la estructura financiera y de organiza---

ci6n de la empresa, hay, de acuerdo con la situacién,

ventajas o desventajas
como resultado de:
La forma legal de la -
empresa e e emtamtit
La clase de fondos -~
usados : 5

La clase de operaciones
actuales

El tipo de organiza-
cifén establecido?
¢Qué objetivos estd alcanzando aparentemente la em---
presa:
- por encima del promedio del servicio a los consu-
midores
a través del volumen de la produccidn
a través del precio de los productos
a travé€s de la calidad de los productos
a través de la distribucidn

a través de otras causas?

- por encima del promedio de ingresos proporcionados
en mis alto porcentaje
a los empleados y obreros
a los propiletarios, accicnistas, etc..
a la comunidad local

a las autoridades fiscales?
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2.—- a) <iTomando en cuenta la estructura real de la organiza-
cién de la empresa, cudl de sus caracteristicas al -

parecer:

una eficiente operacildn

la direccién general
la gerencia de produccién
la gerencia de ventas

otras funciones?

b) ¢Durante los dltimos tres meses surgié un conflicto-
entre los directores debido a alguna interferencia-
en la esfera de:

- actividad
- autoridad

- responsabilidad?

3.~ a) ¢burante los tres dltimos meses ha sido necesario, -

por alguna causa visible, mejorar la supervisién en:

~ las operaciones financieras
- el almacenamiento

~ las operaciones de produccién

[}

las operaciones de venta?

b) ¢Se efectda, por lo menos una vez al mes, una junta-

del cuerpo directivo con objeto de:
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- revisar la ejecuci®n y coordinar los objetivos en-

los distintos departamentos?

Productos y procesos.

Funcién asignada: Seleccionar para su produccién los ar-
tfculos que al mismo tiempo que presten servicios a los con-
sumidores, rindan beneficio a la empresa, y asimismo determi

nar los procesos adecuados de produccién.
Elementos del factor y componentes de los elementos:

Productos Polftica de produccién
~ definicién
Clase de productos

- nombre o tipo, marcas de
fabrica

- caracteristicas

- disenos

- usos

- caracterfsticas y disefio
de los empaques

~Cantidad y costo

- ndmero, peso o volumen de
la produccién

- valor anual de la preduc-
cién a precios de costo

- costo unitario de produc-
cidén

Precios

- precios de venta l.a.b. f&
brica -

- a los precios

- a los mayoristas

- a los detallistas

- a los consumidores
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Procesos Caracterfsticas de los pro-
cesos

- tecnolégicas

-~ de ingenieria y organiza-
cibn

- legales (derechos y paten-
tes)

Grado de transformacién

Investigacién Tipo de investigacién emplea

da -

- para los productos princi-
pales

- para los subproductos

- para los procesos

- para utilizar los desechos
Yy evitar mermas

Cumplimiento Sptimo de la funcibn. -
Mediante procesos ad hoc la empresa:

1) elabora productos que econémicamente satisfacen las -

demandas de los consumidores.

2) emplea servicios de investigacién tecnolégica para -

mejorar sus productos y procesos.
Cuesticnario sobre el cumplimiento de las funciones.

1.~ a) ¢Por lo que toca a los productos manufacturados, hay;
una definicifn satisfactoria y/c un plan con respec-
to a las caracterfsticas de calidad que deben ser al
canzadas o conservadas:

- a las caracterfsticas de precio
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- al tamano del lote de produccién
- al empaque y otros medios similares para la presen

tacibén de los productos a los consumidores?

b) ¢Tomando en consideracién los cinco principales pro-
ductos competidores, a cudles de ellos son superio-

res los productos de la empresa en el aspecto de:

- apariencia, calidad y durabilidad
~ adaptabilidad en el uso del producto

~ caracterfsticas especfficas y notables del
producto

- Caracterfsticas especificas y notables del
empaque?
¢) ¢Durante los tres dltimos meses ha habido mis de una
queja seria de algdn consumidor con respecto a la -
calidad o adaptabilidad de alguno de los productos-

principales?

d) ¢Por lo que respecta a los cinco principales produc-
tos de la empresa, se ha tratado de determinar cuéd-
les de ellos se enfrentardn dentro de los préximos-

tres anos a:

- un aumento de la demanda
~ una disminuci&n de la demanda

- un aumento de la competencia fuera de lo noxrmal?
\

2.~ a) ¢Por lo gque toca a los procesos reales empleados en -
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3.- a)

b)

c)

la produccifn, si se comparan con el grado actual -

de desarrollo té&cnico, muestran:

de naturaleza tecno-
16gica

en ingenierfa

en el control de los
procesos

En el costo de'fabri
cacién

Con respecto a dere-
chos y patentes

¢Por lo que se refiere a los productos.principales,

ventajas

————
s a———————
A ——————
et ————

(o]

desventajas

M

se han realizado tres mejoras especfficas en la ca--

lidad, etc., durante el dltimo ano?

éCudles productos no encajan dentro de la lfinea desde

el punto de vista de
- la fabricacidén

- las ventas?

éQué esfuerzo se hace para mejorar los productos en -

relacién a:

- el costo de fabricacién

- el disefio

= la durabilidad

- la apariencia y presentacifén por medio del empaque

- la facilidad de su reparacién
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- el servicio y mantenimiento?

d) ¢Qué medios se emplean para dismipuir los costos de -

fabricacién, tales como:

simplificacién del disefio

estandarizacién del producto

estandarizacién de las partes

sustitucién de los materiales

simplificacién del proceso?

e) ¢Cudles esfuerzos se hacen para mejorar la utiliza--—-
cién de los sub-productos, de desperdicios y dese---

chos?

f) ¢Hay en la empresa un procedimiento préctico para =--
aprovechar la literatura e informacién técnica co--
rrientes y mantenerse al ritmo del desarrollo tecno-
16gico?

Financiamiento.

Funcién asignada: Proveer los recursos monetarios para =
efectuar las inversiones necesarias, asf como para desarro-

llar las operaciones propias de la empresa.
Elementos del factor y componentes de los elementos:

Polftica de financiamiento Definici6n
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Fuentes de financiamiento

Requisitos

99

Accionistas

cantidad y valor nominal
de las acciones o partici-
paciones de capital (emi-
tido, suscrito, en circu-
lacién)

caracterfsticas, privile-
gios de las acciones
distribuci6Sn de las accio
nes -
cotizacién y tendencias -
de las acciones

Tenedores de obligaciones

cantidad v valor nominal-
de las obligaciones
caracter{sticas de las
obligaciones
distribucién de las obli-
gaciones

cotizacién y tendencias -
de las obligaciones

Bancos

créditos bancarios
a largo plazo

a corto plazo
amplitud de crédito

Otros cré&ditos

créditos de los proveedo-~-
res

créditos de los clientes
otros

Para inversionistas perma---
nentes

valor de adquisicién

valor neto deducida la de-
preciacidén

valor de reposicidn

Para operaciones de produc--~
cién

inventarios de
materias primas y auxilia=-
res



productos en proceso

fondos para sueldos y sala-
rios

fondos para otros gastos de
produccidn

Para operaciones de venta

Plazos y costo de
los fondos

inventarios de productos
terminados

cré8ditos a los clientes
fondos para mercadeo, opera-
ciones de venta y distribu--
cién

otros

Acciones y partes de capital

polftica de emisién
dividendos pagados

Créditos a largo plazo

clase de garantfa
tasa de interé&s
condiciones de pago
otras caracter{sticas

Cré&ditos a corto plazo

clase de garantfa
tasa de interés
condiciones de pago
otras caracterfsticas

Cumplimiento 6ptimo de la funcién.

La empresa, mediante una polftica consciente con respec-

accesibles:

to a sus necesidades monetarias y a las fuentes financieras

1) estd adecuadamente provista de recursas monerriog @eh - —

condiciones y a costos Sptimos.
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2) Hace una prudente utilizacién de los mismgs_en sus activi

dades.
Cuestionario sobre el cumplimiento de las funciones.

1.~ a) ¢Hay una polftica consciente en el empleo de fondos -

especfficos:

- para las operaciones de la empresa como un todo

- para determinadeos tipos de operaciones?

2.~ a) ¢Respecto a las fuentes de los fondos empleados, se -
halla una notable al tratar con:
ventaja ] desventaja
los accionistas

los tenedores de
obligaciones

los bancos

dtros acreedores?

‘3.~ a) ¢Estima la direccién que la situacién actual del em~--
pleo de los fondos es:
satisfactoria no satisfactoria
con respecto a:

la inversién fija

los inventarios -
de materiales

de productos en -
proceso

otras operaciones
de produccién
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las operaciones de
venta

las existencias -
acumuladas para -
la venta

los créditos con-~
cedidos a los cli
entes

otros fondos para
ventas

la liquidez de los
fondos?

4.~ a) ¢Los términos y costos reales de los fondos empleados,
al ser comparados con las condiciones actuales, mues

tran resultados:

superiores iguales inferio
con respecto a: al promedio al promedio al prom,

las acciones y par
tes de capital

los créditos a lar
go y a corto plazo?

b) ¢Qué clase de informes emplea la direccisn con objeto

de controlar:

- la distribucién de los fondos

- la efectividad en la utilizaci6n de los fondos?

c) éQué clase de informacibn emplea la direccién como --

base para sus presupuestos financieros?
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Medios de produccifbn.

Funcién asignada: Dotar a la empresa de terrenos, edifi

cios, maquinaria y equipo que le permitan efectuar eficiente

mente sus operaciones.

Elementos del factor y componentes de los elementos:

Polftica de inversién

y de reposicién

Servicios externos

Servicios internos

Inversiones para
las operaciones

Definicién

Medios de transporte
Medios de comunicacifn
Energfa

Agua

Servicios de la comunidad

Clase de:

- medios de transporte

- medios de comunicacidén

- energfa

- abastecimiento de agua

- otros servicios internos

Terreno

- superficie total

- superficie cubierta por
construcciones, caminos
y sitios para produccién
vy almacenamiento

- caracterfsticas ffsicas

- valor actual

Construcciones
- descripcién de las cons-
trucciones

- ndmero de pisos, superfi
cie de trabajo, antiguedad
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¥ valor actual de las

- construcciones para la
produccidén

- construcciones para el
almacenamiento

- construcciones auxiliares

-~ construcciones para usos
administrativos

Magquinaria y equipo de produc-:
cién

- mdgquinas y equipo

- disposicién

- antigquedad y valor

— capacidad real de produccifn
- ¢lase y admero

- mantenimiento

- entorpecimientos
Instalaciones

- clase
- antiguedad y valor

Herramienta y equipo auxiliar
~ inventario

- antiguedad y valor

- mantenimiento

Equipo de transporte

- clase y ndmero

- mantenimiento

- antiguedad y valor

Otras inversiones

- clase y valor
Cumpiimiento dptimo de la funcibn.

Con una polftica cuidadosa de inversiones y de reposi---
cién que toma en cuenta los servicios externos disponibles,~
la empresa estd dotada de los servicios internos necesarios,

terrenos, edificios, maquinaria y otros bienes de produccidn,
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en cantidad suficiente y calidad adecuada para una elabora--—

ci6n eficiente de sus productos.
Cuestionario sobre el cumplimiento de las funciones.

1.~ a) .¢Respecto a la inversifn en medios de produccibn y a-
la reposicién,
hay reglas establecidas
se usan en la planeacién y formulacién de presupues-
tos?

2,- b) ¢Cudles son los tres principales problemas de la em--

presa que estdn estrechamente relacilionados con:

- el transporte externo

- el abastecimiento de energfa

las comunicaciones externas

- los servicios de la comunidad?

3.— a) ¢Por lo que toca a los servicios internos de produc--
cién, son los medios en operacién qgue se enumeran

satisfactorios 0 necesitan
mejorarse
para transporte in-
terno

para comunicacién -
interna

para produccidén de
energfa
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4.~ a)

b)

c)

a)

e)

£)

para abastecimiento
de aguga

otros?

¢Existe algdn diagrama al dfa que pueda mostrar el --
flujo de operaciones en la fabricacifn de los cinco-

principales productos de la planta?

éQué pasos en maguinaria y equipo pudieron haber sido

eliminados durante los dltimos doce meses?

2M&s del 50% de la maguinaria y equipo ha estado en -

operacién durante mds de 15 afios?

iConsiderando el valor de reposicién de la maquinaria
y equipo, muestra una tendencia ascendente la rela-=-

cién?:

maquinaria con una antiguedad superior a 15 anos

maquinaria con una antiquedad inferior a 15 afos
cMuestra una tendencia creciente la relacifn?:

superficie total para la fabricacién

superficile total para la administracién

cLos planes actuales para un reacondicionamiento de -
los departamentos, etc., con objeto de aumentar la -
fluidez de las operaciones, implican m&s de un 10% -

de la superficie usada para la fabricacién?

i
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g) ¢M&s de un 30% de los materiales en proceso se levan-

ta a mano para la siguiente operacién?

h} ¢Cu&les han sido las tres principales mejoras efectua

das en el manejo de los materiales durante los dlti-

mos doce meses?

Fuerza de trabajo.

Funcién asignada: Seleccionar, adiestrar y organizar un-

personal id6neo, tratando de alcanzar la Sptima productivi--

dad en sus labores.

Elementos del factor y componentes de los elementos:

Polftica de empleo
del personal

Organizacién

Definicién

Aspectos del empleo personal

sistema de reclutamiento
horas de trabajc a la sema-
na

sistema de promociones
asistencia y ausentismo
procedimientos sobre vaca--
ciones v dfas de asueto

Adiestramiento industrial

clase de adiestramiento
organizacién para el adies-
tramdiento

puestos adiestrados

ndmero de trabajadores adies
trados por ano .
estfmulo para el adiestra--
miento

Seguridad industrial
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Personal ocupado y
salarios que percibe

- organizacién para la seguri
dad -

- frecuencia de los acciden--
tes

Servicios al personal

- mé&dicos y sanitarios

-~ ffsicos

- alimentos

- provisiones domésticas
- habitacién

- socilales

- biblioteca

- clubes

- otros

Personal directivo, profesio-
nal, técnico y similares

Personal administrativo y si-
milar

Personal de ventas y distribu
cibn

Especialistas, contramaestres

y similares

Trabajadores calificados
Trabajadores no calificados
Mano de obra directa

Mano de obra indirecta
Sisteﬁa de salarios

Estfmulos y pagos extraordina
rios

Horas-hombre por ario
Importe anual de las n&minas

Otros costos de trabajo y pres
taciones sgociales

108



~ legales
- contractuales
- voluntarias

Relaciones industriales Entre la direccifn y los tra-
bajadores

Entre los diferentes grados -
profesionales

Relaciones sindicales
Cumplimiento S6ptimo de la funcién.

Teniendo una polftica consciente en sus relaciones con -
el personal, la empresa ha organizado y mantiene en operacién,
y dentro de una estructura equilibrada, una fuerza de traba-
jo adecuada para la &ptima utilizacién de los bienes de pro-
duccién, satisfaciéndose asf los objetivos de la empresa en-

un ambiente de mutua cooperacifn.
Cuestionario sobre el cumplimiento de las funciones.

1.- a) ¢Por lo que toca a la mano de obra, hay reglas esta--

blecidas con respecto a:

la contratacién de personal nuevo

la terminacién del empleo

mejoras de sueldo o salario

mejoras de rango o posicién?

2.- a) ¢Muestra una tendencia decreciente el porcentaje de -~

los trabajadores que renuncian en forma voluntaria a
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su empleo dentro de la empresa?

b} ¢Muestra una tendencia descendente el porcentaje gue-
representan las horas de trabajo perdidas por ausen-
cia de los trabajadores con respecto al total de ho-

ras trabajadas?

¢c) ¢Hay una polftica establecida para adiestrar a los =--
trabajadores y lograr asf una mejor ejecucién en lo;
puestos de la empresa en:
-~ el nivel de los obreros
- el nivel de los contramaestres y supervisores

- el nivel de los directores?

d) ¢Hay una persona o comité responsable de las medidas-

que deban tomarse para prevenir accidentes?

e} ¢Hay una polftica establecida para fomentar la presta

cifn de servicios al trabajador?

3.- a) ¢éCudl es el promedio de trabajadores supervisados por
un contramaestre:

mi&s de 20
menos de 207

mano de obra directa
b) ¢La relacién: muestra una

mano de cbra indirecta

tendencia ascendente?
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4.~ a) ¢Durante los dltimos tres meses ha surgido algdn con
flicto o ha aumentado notablemente la tensién entre:
~ los trabajadores y los supervisores
- los trabajadores y la direccidn

- los supervisores y los directores superiores
- el sindicato y la direcci@n?

Suministros.

Funcifn asignada: Suministrar a la empresa una corrien-
te continua de materiales y servicios de calidad y precios =~

convenientes,
Polftica de compras Definicién

Clase, volumen y origen Clase
- especificaciones
Cantidad
- por ano en términos fisicos
Costo C I F en la fébrica

- unitario de los principales
artfculos

Costo total de los abasteci--
mientos

- anual por artfcules
Procedencia

- nacional

- productor
- mayorista
- detallista
- importacién
- directa

- indirecta
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Métodos de compra y
existencias

Vigilancia de los mate

riales y almacenamiento

Investigacién acerca
de los abastecimientos

112

M&todos de compra para los -
principales abastecimientos

de acuerdo con tiempo
cuando se necesitan

a intervalos regurales
aprovechando las ventajas-
del mercado

de acuerdo con los provee-
dores

de abastecedores permanen-
tes

de abastecedores variables

Promedio de existencias

promedio mensual de los --
principales articulos

en términos ffsicos

en términos monetarios
valor total de las existen
cias -
mfinimo de exlistencias

Vigilancia de los materiales

organizacién para la vigi-
lancia
aspecto cuantitativo

- aspecto cualitativo

Almacenamiento

organizacién

volumen de

pérdidas

deterioros

manejo de materiales de
empaque

Con respecto a las fuentes

Con respecto a los substitu-
tos



Cumplimiento éptimo de la funcién.

Con una polftica de compras consciente y éon gl empleo

de métodos apropiados.

1)

2)

la empresa provee a sus departamentos de produccifén de -
materiales y otros abastecimientos adecuados en cantidad,
calidad, costo y tiempo, conservando inventarios a un ni

vel econfmico.

Utiliza la investigacifn para mejorar las condiciones de

los abastecimientos.

Cuestionarios sobre el cumplimiento de las funciones.

1.- a) ¢Actla la empresa de acuerdo con normas de compra €s

tablecidas con respecto:

al mfnimo de existencias

a la seleccidén de los proveedores

a las cantidades que delien solicitarse

a la vigilancia de la cantidad y calidad de los abas
tecimientos

al pago de las facturas?

2.~ a) ¢éCudles son los tres grupos principales de materias -

primas y materiales auxiliares:
de f&cil adguisicién en la actualidad, pero gue esca
seardn dentro de los préximos seis meses

cuyo precio aumentard dentro de los tres meses pr6xi
mos? -
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3.~ a)
b}
4.~ a)
b)
5.- a)

¢M3s del 50% de los abastecimientos se ordenan bas&n
dose en las ofertas de varios competidores, © compa
rando precios?

¢Los encargados de las compras han visitado las p;;ﬁ-

tas de los cinco principales proveedores?

¢Excedi6 el volumen de las compras efectuadas durante
los dltimos tres mese; al volumen de los materiales-
en existencia?
¢Los principales proveedores de la empresa inuestran -
una disposicidn satisfactoria para atender las que-=-
jas:
que surgen inmediatamente después de la llegada de -
los materiales a la planta

que surgen durante el proceso de transformacifn de -

estos materiales?

¢Se hace algdn esfuerzo organizado para estudiar y -
utilizar la informacifn que aparece en publicaciones
con respecto a:

nuevas fuentes de abastecimiento

la sustitucién de los materiales por otros diferen--
tes

a los gue normalmente se utilizan?
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Actividad productora.

Funcién asignada: Organizar y efectuar las operaciones

de produccifén en una forma eficiente y econdmica..

Elementos del factor y componentes de los elementos:

Mé&todos de fabricacién Fabricaci6n intermitente o -
por lotes
- de acuerdo con pedidos de-

clientes

- de acuverdo con existencias
Fabricac¢i6bn continua
- de acuerdo con pedidos de-

clientes
- de acuerdo con existencias

Organizacién para la
produccidn Organizaci&n fisica

~ disposicién del proceso
- grado de mecanizacién

Planeacién de la cantidad
Supervisién de la cantidad
Supervisidén de la calidad

- organizacién
- sistema

Manejo de los materiales
Mantenimiento y conservacién
Aplicacién de normas
Aspectos temporales

- ndmeroc de horas de opera--

cidn
~ turnos
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- cambios estacionales
- supervisidén del tiempo

Aspectos humanos

- por l1lfneas de jerarqufa y-
dependencia

- por departamentos

- por actividades

Productividad Capacidad de produccién

- potencial
- utilizada

Producto en términos mcneta-
rios

Costo del producto
Producto en términos ffsicos
Salarios
Horas~-hombre trabajadas
Salario promedio por hora
Servicios ae in-
vestigacién Servicio empleado
~ interno
- externo

Cumplimiento &ptimo de la funcién.

Usando los métodos de transformacién apropiados , la =
empresa ha organizado y mantiene en operacién sus departa-=-
mentos de prbduccidn en condiciones de Sptima eficiencia, -~
aprovechando ventajosamente los servicios de la investiga--

cién tecnolégica.
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Cuestionario sobre el cumplimiento de' las. funciones.

1.~ a) ¢Se hacen esfuerzos o estudios parﬁ.méjofér ibs métg

b)

a)

b)

dos de produccién?

cDurante los Gltimos seis meses. se ha presen ado al-
guna sugestidn o proposicidén por lo que respecta al

mejoramiento de los mé&todos?
¢Existe una relacién o diagrama sobre:

~ la disposicién del proceso

- el tiempo normal para cada uno de los elementos -
operativos

-~ la cantidad normal de los materiales a emplear pa-

ra su transformacién en una unidad de producto da-

do

las normas de calidad a satisfacer en cada etapa -

individual del proceso de transformacifn

- las tres operaciones que presenten las mayores di-
ficultades desde el punto de vista de una produc-—-
cibn defectuosa, y que muestren el efecto de las -
medidas tomadas para lograr una mejorfa en este --—
aspecto?

A

éConsiderando la supervisiédn de las operaciones, Son

los resultados alcanzados
satisfactorios o no satisfacto
rios

por lo que respecta

a la supervisién de

la produccién desde

el punto de vista

cuantitativo

por lo gue respecta
a la supervisién
desde el punto de
vigta cualitativo?
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c)

d)

e)

£)

g)

h)

a)

b)

c)

éCufles causas de desperdicios y rechazos fueron elil
minadas durante los dltimos seis meses?

éSe dispone de alguna estimacién sobre el costo. del=-
manejo de los materiales, comparado con el costo de
operaciones de conversién directa? |
¢Hay cifras o alguna estimacién sobre los costos de-
mantenimiento y conservacién en comparaci6n con los

costos de operaciones de conversién directa?

é¢La relacién salarios directos

gastos generales de produccifn es

est&tica o0 muestra una tendencia ascendente?

é¢Por lo que refiere a las horas extra de trabajo
muestran tendencias a aumentar

estdn distribuidas equitativamente en todos los de~
partamentos de produccién?

éQué clase de diagramas, etc., se emplean para esta-

blecer los calendarios de ejecucifn de las &Srdenes?

éA qué grado de la capacidad media de la planta se =
estd operando en la actualidad
207 807? 70? menos de 70?

producto .
muestra una tendencia

¢La relacién e
100 m“ de piso f&brica

a aumentar?

t .
:La relacién producto muestra una tendencia

100 XWH
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ascendente o descendente?

producto

d) ¢La relacion
Ll horas-hombre directas trabajadas

presenta una franca tendencia a aumentar?
producto

e) ¢La relacion
total de horas-hombre trabajadas

muestra la misma tendencla que la de la anterior?

valor del producto

f) ¢La relacifn
pago total en sueldos y salarios

muestra una tendencia ascendente o descendente?
4.~ a) ¢Qué clase de informaci6n técnica se emplea para man
tenerse al ritmo del desarrollo tecnolfgico?
b) ¢Qué medios de informacién técnica se dispone:
- para los supervisores
- para los jefes de departamento
- para la direccién?
c) ¢Hay trabajos de investigacidn encomendados a insti-

tuciones ajenas a la empresa?

Mercadeo.

Funcidén asignada: Adoptar las medidas que garanticen el
flujo continuo de los productos al mercado Yy que proporcio-

nen el Sptimo beneficio tanto a la empresa como a los consu

midores.
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Elementos del factor y componentes de los elementos:

Polftica de mercadeo

Mercados

Ventas y distribucién

Definicién
Localizacifén y potencialidad

~ local
-~ nacional
-~ exterior

Clase y potencialidad de los
mercados nacionales

-~ industriales

~ agricolas y similares

- de servicios

- para unidades familiares

Situacidn de la competencia

- principales competidores

Organizacidn para la venta

- estructuracién del cuerpo
de vendedores

-~ propaganda y promoci6n de
ventas

Volumen de las ventas

- desglose por clase de pro--—
ductos

- desglose por clientes

-~ industriales

- agricolas

- gubernamentales

- exportadores y exportacio--
nes directas

- mayoristas

- detallistas

- unidades familiares

Precios, plazos y condiciones

- por productos
~ por tipos de clientes



- desglose del volumen de ven
tas por condiciones de pago

Supervisitn de las ventas
- clase empleada
Pedidos por satisfacer
- ndmero de clientes
- volumen en términos moneta-
rios
- prcmedio de volumen de ven=~
tas por pedido
Distribucién
- almacenaje
- empaque
- medios de distribucién
-~ medios de transporte
Investigaci6n del
mercado Utilizaciln

Cumplimiento Sptimo de la funcidn.

Con una polftica consciente de promocién de ventas y --
aprovechando las oportunidades y condicicnes gue presenta -
el mercado, la empresa realiza operaciones de venta en can-
tidades, precios, plazos y condiciones adecuados a las nece
sidades de la negociacién, Y hace uso de la investigacidsn -
de mercados con objeto de mejorar sus actividades de promo-

cién.

Cuestionaric sobre el cumplimiento de las Zunciones.

1.~ a) ¢Qué reglas establecidas sobre mercadeo, ventas y -=-
distribucién existen en la empresa, por lo que se =

refiere:
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al tipo de los clientes (mayoristas, detallistas,
consumidores) k ' -

a la fijacién de los pfecidébdégﬁénté

a ‘los descuentos e

a los plazos de ent;ega':;5?

a las condiciones del crédito? 

2,~ a) ¢Cudles son las tres principales posibilidades de me

b)

c)

d)

a)

jorar las ventas
respecto al volumen ffsico de los artfculos vendidos
respecto al valor monetario de los artfculos vendi-

dos?

¢Cufles son los precios de los tres principales pro-
ductos competidores semejantes en calidad a los pro

ductos de la empresa?

{Cufles son las principales ventajas o desventajas de
las operaciones corrientes de venta de la empresa -
comparadas c¢con las operaciones de los competidores

principales?

éSe ha hecho algdn andlisis de la capacidad total de

compra de los c¢clientes regulares?

¢E1 ndmero de los clientes es estdtico, o va en aue-=-

mento?
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b}

c)

4)

e)

£)

g)

¢Hay un aumento o disminucién

en el pedido anual de
pedidos por cliente

en el monto medio por
pedido recibido?

¢Durante los dltimos tres meses monstraron los pre--
cios de venta una tendencia ascendente o descenden-

te?

¢Hubo alguna posibilidad de disminuir los precios de
venta sin apremiante presién de la situacién compe-

tidora?

iSon los precios reales de venta ligeramente mé&s al-~
tos o bajos que los precios de los principales com-

petidores en la misma &rea?

{En el caso de gue un miembro de su cuerpo de vende-
dores deje la empresa para ir a trabajar con algdn-
competidor, se dispone de un registro de los clien-

tes a los gque €1 regularmente atendia?

.Se compila y discute mensualmente un informe que --
muestre las ventas, desglosadas por &reas de venta-
Yy por productos
el volumen de ventas pendientes de envic
‘el volumen de cuentas poOr cobrar ccmparado con los-

Plazos fijados en los pedidos?
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4.- a) ¢Se emplea alguna clase de previsién de ventas?

b} ¢Ayuda al cuerpo de vendedores en la previsién de las

ventas?

c} ¢Se realizan esfuerzos organizadds para mejorar el -
conocimiento sobre: |
la capacidad y tendencias del mercado
la situacién y tendencias de la competencia
los esfuerzos de propaganda y promocién de ventas -

que realizan los cinco principales competidores?

Contabilidad y estadfstica.

Funcién asignada: Establecer y tener en funcionamiento-
una organizacién para la recopilacién de datos, particular-
mente financieros y de costos, con el fin de mantener infor
mada a la empresa de los aspectos econémicos de sus opera--

ciones.
Elementos del factor vy componentes de los elementos:

Organizacién contable Estructura
-~ secciliones contables
Presupuestacién
- clase de presupuesto
- supervisién ce los presupues
tos

Contabilidad financiera

- sistema de contabilidad
- métodos de informacisn
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Informes Clase de estudios contables
- balance
- estado de pérdidas y ganan-
cias
- Iinforme de producci®n
- informe de ventas
- otros
Periodicidad
- mensual
- trimestral
- anual
- otra
Auditoria Métodos
-~ continuos
- intermitentes
Cumplimiento Sptimo de la funcién.

La empresa:

1) tiene una organizacién eficiente para la elaboracién
de presupuestos, el registro de las operaciones finan
cieras y la contabilidad de costos, produciendo infor
mes contables y estadfsticos en lapsos y forma conve-

nientes.

2) asimismo proporciona los medios y facilidades para =

la auditorfa de sus operaciones.

Cuestionario sobre el cumplimiento de las funciones.
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1.~ 2) c¢La estructura de la organizacifn contable es aparen

2.,- a)

b)

c)

d)

temente satisfactoria o no satisfac.

respecto a los re-
quisitos que debe
llenar el personal

respecto al nfmero
de personal

respecto a los mé-
todos contables
usados

respecto a los me-
dios ffsicos emplea
dos

¢Los informes mensuales estdn disponibles:

hasta el dfa 10 del mes siguiente
hasta el dfa 20 del mes siguiente
hasta el fIfn del mes siguiente?

é¢Proporciona el estado contable mensual la informa--

cif6n respecto a los productos y sus rendimientos?

ZMuestra el estado contable mensual el volumen de ==~
las existencias de productos terminados y adn no --

vendidos? .

¢El estado contable mensual revela el costo real de-

fabricacién:

por departamentos de produccién

por productos manufacturados?
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e) 2Se ha hecho algdn intento satisfactorio para anali-
zar las cifras de los costos con respecto a los gas

tos fijos y variables?

£) &Todos los embarques son facturados dentro de los -~

siete dfas siguientes a su entrega?

3.~ a) ¢Qué parte dentro de la estructura de la organizacién

es responsable de la ejecucién de la auditoria?

SISTEMA DE EVALUACION:

Todo progresoc o mejorfa puede ser determinado, y su al-
cance puede apreciarse, tUnicamente mediante la comparacidén
antes y despuds de un cambio. Por otra parte, la ejecucidn
de una funcién puede valuarse compardndola con algin nivel
normativo. La comparacién entre lo ocurrido antes y después,
0 bien entre el resultado real del desempefio de la funcién-~
y una norma expresada en los mismos términos y en idé&nticas
unidades, permite una medicidén impefsonal y precisa que pue
de usarse como base para informes o aseveraciones. El inves
tigador se servirgd de €stos medios siempre que sea posible.
En la pr&ctica, por supuesto, se encuentran problemas tales

como los siguientes:

a) Frecuentemente, y en aspectos esenciales, se tropie~.
za con la dificultad de calificar la accidn humana,=-

que no siempre se puede cuantificar satisfactoriamen
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te, como se sefald antes.

bl Sobre otros aspectos (que tefricamente serfan flci-
les de medir) el investigador puede no disponer de-
los datos adecuados, o el conseguirlos puede no ser

econfmicamente factible, o requerir demasiado tiempo.

Debido a que existe una amplia necesidad de informacién
sobre las actividades de todos los campos de operacidn, de-
berd aplicarse la aproximacién y el criterio en los casos -~

en gque no se disponga de datos precisos.

Donde no sea posible disponer de magnitudes matemdticas,
se hard necesaria la estimacién por medio de escalas de - -
apreciacién o tablas de evaluacién. Cuando deban usarse la-
experiencia y las estimaciones metddicas, se recomienda un-
especial sentido de responsabilidad por parte de los inves-

tigadores.

para aspectos individuales de factores o elementos, tal
vez puedan los investigadores aplicar un método de estima--
cifn como el que se muestra en el m&delo siguiente (Modelo-
para tabular y combinar evaluaciones). Debe notarse, por su
puesto, que si bien este método constituye un instrumento de
sistematizacién aceptable, no es, sin embargo, un procedi-=-

miento cientffico. Las cuestiones no resueltas son:

- los componentes que deben tomarse en cuenta
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- la determinacién del peso de ponderacién de cada com-

ponente

- el adiestramiento de los investigadores en la estima-
cién, de tal forma gque diferentes investigadores lle-

guen al mismo resultado.

En la siguiente hoja; se expone un ejemplo del modelo
para tabular y combinar’ evaluaciones, tomando el factor me--—

dios de produccién.
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MODELO PARA TABULAR Y COMBINAR EVALUACIONIS

Nivel de rama Pactor: medios de produccién
Elementos Clasificaci6n Contri. Efect- BxC
tentativa de del fac vidad 100
los factores tor al
total
% %
a b c d
Polftica de inver-
sifn y reemplazo 4 10 50 5
Servicios externos
y medios 2 25 90 22.5
Servicios internos 3 15 80 12
Inversién para las '
operaciones 1 50 60 30
TOTAL 100 69.5

Procedimiento de tasacifns

1) Clasificar en la columna (a) los elementos (o componen.

tes) por orden de importancia

2) Tasar considerando la columna (a) en la columna (b) la

contribucifn del elemento o componente al total (én %)

3) Tasar en la columna (¢) la efectividad de la accién de

los elementos o componentes (en %)

4) Combinar en la columna (d) los resultados (b) y (c)
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2.6. Crftica y comentarios.

Los diferentes autores tienen su forma propia de expre-
sar c6mo es que conciben a la Auditorfa Administrativa, ---
cudl es su aplicacif6n, y cfmo se debe de informar. En este-~
trabajo analizamos cinco de ellos, las diferencias que pare-
cen existir entre ellos obedecen principalmente a lo que lla

maremos "Elementos bidsicos componentes de cada autor.”

En primer té€érmino tenemos el objetivo, en el cual como-
se vefa en este capitulo, cada uno de los autores trata de-
enfocar o cubrir con la Auditorfa Administrativa los proble

mas principales o m&s importantes de la organizacién.

En segundo té&rmino se aprecia 1o que llamamos Secuencia,
&sta estard compuesta por los pasos gque a grandes rasgos =--
abarca una auditorfa. Incluyendo cada una de estas, una se-
rie de pasos o actividades a seguir que ayudardn a cubrir -

cada fase de la secuencia respectivamente de gue se trate.

En tercer t&rmino encontramos los detalles a estudiar,-
&stos serdn los componentes que ayudan a mantener, dirigir-
e integrar‘el organismo. Los detalles variardn segdn el de-

partamento que se encuentre en examen.

Un ejemplo, serin las polfticas; &stas tendrédn su for--
ma propia dependiendo el &rea o departamento estudiado, que

a su vez deben estar acordes a las polfticas de la organiza
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cién en general,

Como cuarto y dltimo término tenemos el sistema de eva-
luacién. Como se verd en el siguiente cuadro; "Cuadro compa
rativo de los diferentes autores" existen dos formas de eva
luar: Una es la cualitativa; que consistird en expresar o -
emitir un juicio de los problemas ¢ fallas de la empresa en
contrados, y del funcionamiento de la misma. Sin llegar a -

cifras.

Otra es la cuantitativa:; €sta consiste en asignar valo-
res a la informacién recabada, después de ser recolectada -
con el f£in de tabular y marcar el grado de desarrollo del -
&rea en estudio, en relaci6n con las demds. Esto ayudard a-
hacer una comparacién con periédos anteriores en una forma-

muy objetiva.
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CUADRO COMPARATIVO DE LOS DIFERENTES AUTORES

ADTOM omJETIVO BTCUSNCIA DETALLES A ESTUDIAR SISTOMA DE RVALUACION
- Easnan I LR T sy | e forme cvstitauie
william P. Descubris talles sn - Evalusciéa ‘n 18 partir do 18 entry
- palftices, sistemas y -«
Lecasxd i1a organtzactéa y - - Presentecitn procedinientos visus)
- nétodos de coatsal )
proponer me jores ~ Persscucibn - Becureds hussnos y (faie

cow
- Warmas de mediciSn

VZET

Joeld Antouto

Satisfacer los obje-~

Programs de avditorfs
Pecoleccidn de datos &

- Recursos Rumanos
- Bocursos msteriales

Ea forsa coantitetive

investigacifn - Racursos técmicos
Patabndes Arena tivos tastitucionslen « Evalusciba - Planesciba (asignaciln de valates) -
« Informe de euditorfe o Implesmnteeitn
adaintetrarive « Conkrol
- Objerivos EA forme cualitative
Caslos mave T Planescitn - Polfrices cusntitasiva ’
Larraguivel y corregirias - Inplementacife - Manusles taslgracidr dv valcres
- Contzol « Procediniuntes ¥ uicie
« Instrumentos de trabeje
- Planeacila tas funcivnes de o sdminig
Victor M. Publio Evaiuar o1 fundsnanto - Examen traciln En fomm guantitstiva

Raganzonl ¥y Jorgs
Recnindes Puentes

da la adninlstraciOa

Lvaluacita

Piosentscifa

< PlareaciBn

. Uryenizecin
. Ditweciba
contral

tasignacila de velores}

AnSliste factortal
Por (nvestigadoces
@0} Panco & Wézicu,
A

Kaplicas Jas ceuves oe
baja productividad, y
una ver cuniatdes, G148
tar da eomundatles

Planear la insmstaiqecifn
Analisel @) teme

Fasminar cade tector
Cosbsinar los hallissyos pes
disgnosticar

Presentar el diagnletico

Medio amilente
Polftias y direccion
Productos y procesce
rinanclamianto

Ny b0 produccila
Fuetzs 00 tradajo
Punintstros
Actividad productors

EEREERREE

Mercadeo
Contabilidad y wetedfetica

Zn ftorms cwalitetive y
cusatitative

(asignacita de velores &
facto ® interpretaciba
de renultados])

Cortés Bastill

Valads Morda Carlos

Investigur deticlenciss

y proponsr majoras

Planesciln

Recopilecin e ia (ntormact
Organisecidn da la laformacs
ArSlials de 18 Snformecida
thfocme final

Lottucturs orginion
Objetivos

rolttices y normes
Slstemas

En form cualitative y
cusntitativa

Medics da Operacitn

Mtodos de control

:.mn.ol busascs y sateris
. L3

EEERRE]

t 16n da valores »
interpretaciSn ¢s ct®
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En el cuadro anterior tenemos una comparacién de los di-
ferentes autores. En la primera columna se encuentra el nom-
bre de autor, de la segunda a la quinta los "elementos bisi-

cos componentes de cada autor".

Asf en una forma clara podemos obserﬁar el objetivo que-
pxetende cubrir con la ayuda de la Auditorfa Administrativa-

cada autor.

Lejos de hablar de contradicciones de un método y otro,
podemos encontrar'semejanzas muy marcadas entre ellos. Par--
tiendo desde lueqgo que la Auditorfa Administrativa, va a ser
una herramienta de control para la direccifén y gque con ella-
descubriremos deficiencias en la organizacifn. Que posterior
mente se corregirdn a partir de un informe, gue entre mds -

completo, resultard de mayor beneficio a la organizacién.

DEL OBJETIVO:

William P. Leonard nos habla de descubrir fallas en la
organizacién. Si estas se detectan nos servird al corregir-
las, para satisfacer los objetivos institucionales, que es-

a lo gue hace referencia José Antonio Fernidndez Arena.

Carlos Nava Larraguivel se enfoca a descubrir deficien-
cias y corregirlas, en cierta forma es lo mismo gue propone
William P. Leonard. Victor M. Rubio Ragazzoni tiene como o©b

jetivo evaluar el fundamento de la administracifén, de lo ==
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que resultarin evidenciadas aquellas partes gue se encuen--
tran deficientes, y que dan por resultado errores en las ac

tividades operativas de la organizacidn.

Los investigadores del Banco de México, mencionan como-
objetivo, encontrar las causas de baja productividad en las
empresas. Ademds proponen que se utilizen mediciones de efec
tividad con objeto de descubrir aquellas &reas en las cuales
las mejoras rendirdn mayores frutos. La investigaci6n se con
centrard entonces sobre dichas &reas y en esta etapa se po--
dri incluso hacer descubrimientos preliminares que induzcan-

a la adopcidn de medidas provechosas.

DE LA SECUENCIA:

Como puede apreciarse en el cuadro comparativo; la se=--
cuencia referente a William P. Leonard y Victor M. Rubio Ra-
gazzoni son las mds semejantes, ya que tienen un examen, eva

luacién y presentacidn.

Con la diferencia de que uno pone planeaci6n (Ragazzoni)

antes y el otro; la persecuciSn (Leonard) al final,

Jos& Antonio Ferndndez Arena, abarca cuatro pasos b&si-
cos, empezando por el programa de auditorfa hasta llegar al

informe final de auditorfa.

Carlos Nava Larraguivel; divide todo su estudio en tres
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grandes secciones: a] Planeaci6n. b) Implementacibn. c¢) Con-
trol. En las cuales contiene en cada una de ellas de una ma-
nera mds detallada las actividades en orden contenidas en ca
da seccién, que el estudio de Auditorfa Administrativa debe-

r& tocar.

Los investigadores del Banco de México, como se puede —~=-
apreciar en el cuadro comparativo, dividieron la secuencia -
de investigacién en cinco etapas de las cuales la tercera es
el examen de los factores; que es el puﬁéé'denﬁral en su mé&-

todo.

DE LOS DETALLES:

Como se ve en é&ste mismo capitulo, &stos son a los que-~

nos dirigimos para analizarlos y estudiarlos.

William P. Leonard como se observa en el cuadro compara
tivo, propone que para la realizacién de la Auditorfa Admi-
nistrativa se deben de tomar en cuenta los siguientes pun-—-
tos: Planes y objetivos, estructura orgianica, politicas, ==
sistemas y procedimientos, métodos.de control, recursos hu-

manos y fisicos y las normas de medicién.

José Antonio Fernindez Arena considera gque se debe de -
hacer por departamentos y dentro de cada uno se tomaréin en-
cuenta, recursos humanos, materiales y té&cnicos, asf como -

la planeacién, implementacién y control.
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Carlos Nava Larraguivel por su parte toma en cuenta los
objetivos, polfticas, manuales, procedimientos y los instru

mentos de trabajo.

Victor M. Rubio Ragazzoni y Jorge Hern&ndez Fuentes con
sideran que para la aplicacidén de la Auditorfa Administrati
va, se deben de tomar en cuenta las funciones de la adminis
tracién y que son: Planeacién, Organizacién, Direccibn y -~

Control y dentro de ellas, sus sub-elementos.

Los investigadores del Banco de México consideraron que
los aspectos vitales para el buen funcionamiento de la em--
presa son a los gue ellos denominaron "factores de opera---
cién". En otras palabras serén los factores internos y ex--
ternos que afectardn al organismo. Habri4 también factores -
que estardn considerados como componentes mismos de la orga
nizacidén. Unos estimularén e influirdn en el organismo (ex-

terno), otros recibir&n esa influencia (internos o propios).

Algunos autores coinciden en algunos de sus detalles es
tudiados, como se puede cobservar en el cuadro comparativo.
Los de William P. Leonard y Carlos Nava Larraguivel son se-
mejantes entre sf, y José€ Antonio Fern&ndez Arena y Rubio -

Ragazzoni tienen como semejanza la Planeacién y el Control.

DEL SISTEMA DE EVALUACION:

William P. Leonard evalda a la Auditorfa Administrativa
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en forma cualitativa. Esto es, detecta los problemas de ca-
da departamento que componen la empresa a través de los de-
talles por estudiar y una vez detectados éstos, propone las

mejoras correspondientes para su buen funcionamiento.

José Antonio Ferndndez Arena muestra su sistema de eva-
luacién en forma cuantitativa. A travé8s de una escala de va
lores que determinardn el nivel de cumplimiento de la orga-
nizacién, una vez que fueron estudiados y analizados por me
dio de cuestionarios, los detalles de estudio por cada uno-

de los departamentos integrantes de la organizacién.

Carlos Nava Larraguivel para evaluar su método de Audi-
torfa Administrativa, lo hace tanto en forma cualitativa —=-
(una vez detectados los problemas, proponer las correcccio=-
nes necesarias para el mejor funclionamiento) como en forma-
cuantitativa (a través de una escala de evaluacibn se deter
minar& el nivel de cumplimiento al gue se hizo acreedor una
vez que sSe recopllaron y se analizaron los cuestionarios =--
aplicados a cada departamento y por cada detalle de estudio

.

en la empresa).

Viector M. Rubio Ragazzoni y Jorge Hernéndez Fuentes de-
sarrollan su sistema en forma cuantitativa por medio de pa-
r&metros de medicién y tabla de puntuacién. Esto es, con la
finalidad de contar con una forma de evaluar en forma gene-
ral, la situacifn real de cada una de las &reas, una vez --

que éstas fueron auditadas a través de cuestionarios de ca-
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da uno de los detalles de estudio y por cada uno de los de-

partamentos de la empresa.

Los investigadores del Banco de México cuentan con dos-

sistemas de evaluacién ({cualitativa y cuantitativa) .

Forma cualitativa indica la apreciacifn que se tiene --
después de haber analizado los cuestionarios que se obtuvie
ron por cada uno de los detalles estudiados (factores de --

operacién) .

Forma cuantitativa es a través del modelo para tabular
y combinar evaluaciones por cada uno de los factores de ope
racién y sus elementos gue lo componen. ¥ obtener por cada-
uno de €stos, el nivel de cumplimiento que aportan para la-

~

organizacién.

Como se puede apreciar, los sistemas de evaluacién que

proponen los autores, son semejantes entre sf.
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CAPITULO 3

LA COMERCIALIZACION DE LA FLOR Y PLANTA EN MEXICO



3.1. Generalidades.

Nuestro pafs, en materia de florfcultura, ha sufrido un
estancamiento en los dltimos dfez anos debido a la falta de
tecnologfa. Una de las causas es el problema gque representa
la falta de invernaderos e implementos necesarios para lo--
grar una Sptima calidad de flores y plantas. En México, la-
mayor parte de las hectdreas dedicadas al cultivo de las --
flores y plantas se encuentran a cielo abierto, ocasionando
que la calidad de las flores (principalmente en épocas de -
lluvias y en menor grado en invierno) decaiga considerable-—
mente a causa de las diversas enfermedades que se contraen-

en esa é&poca del ano.

A esto se agrega la falta de cuidados, ya que no se ——=-
usan los fungicidas, insecticidas y fertilizantes adecuados
trayendo como consecuencila gque el aprovechamiento de las --

flores y plantas se reduzcan en un gran porcentaje.

lLa conservacién de las flores y plantas ofrece dificul-
tades notables. Scon 6rganos de gran superficie, con metabo-
lismo muy activo y naturalmente destinados a una vida corta
Sin embargo, las caracteristicas de produccién y de comer--
cializacidn hacen que se deba afrontar este problema si se-

quiere mantener pujante la economfa de las zonas florfcolas

La produccién industrial de flores y plantas tiene lu--

gar, la mayorfa de las veces, en lugares gue se encuentran-

139



muy alejados de los principales centros de consumc. Ademds,
la demanda trae como consecuencia la posibilidad de obtener
buenos precios, sobre todo en mercados poco evolucionados.

Oscila grandemente segdn las fiestas y dfas sefialados.

La comercializaci6n de la flor y planta en México, ha -
contribuido si no es gue es la dnica forma actual de hacer-
llegar a los individuos o consumidores, los beneficios que-
proporciona en cuanto arte los arreglos florales. Adquirien
do asf, por la compra y venta de la flor, el dltimo togue -

de estética en el trabajo de la flor y planta.

El proceso de cultivo, produccién, comercializacién y -
distribucién de la flor y planta, no presenta problemas se-
rios hasta ahora, ya gue no es una industria que sea afecta
da por lentitud o producciones exhorbitantes. La comercialil
zacién y distribucién de la flor y planta contiene sus pro-
blemas propios y especfficos, como son sequfas, calores, --
lluvias, etc. de cardcter climatolégico y de adaptacidn del

organismo vegetal al lugar, temporal y el suelo.

Actualmente hay una diversificaciéfn de funciones para -
llevar la flor y planta desde el productor hasta el consumi
dor, mediante los cuales la flor cortada pasa a través de =-
distintas personas. Esto se verd mds objetivamente mediante

el siquiente cuadro:
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Cuadro de distribucifén de la flor y planta en México

1
gor remmm = mmscmeewmmm-od PRODUCTOR
3 3
MAYORISTA |ag— P MEDIO
MAYORISTA
2 4 4

${DETALLISTA g |

— CONSUMIDOR fe——m——]

*-—-—-—_-———-—w “ ou mEn W B » -

EXPORTADOR t

Se explica la forma en que fuhciona:

1 Productor - Consumidor

El procedimiento de venta es directo, en virtud del ---
cual el agricultor establece contacto con el consumidor. --

Puede presentar algunos inconvenientes, pero tiene la venta
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ja de que el agricultor puede manejar los precios segtin le-

convengan y que el consumidor esté& dispuesto a pagar.
2 Productor - Mayorista - Consumidor

Hay horticultores a los cuales se les denominan inci---
pientes, que no producen flores y plantas de muy buena cali
dad, debido a gque no cuentan con invernaderos y que se dedi

can a vender flores por gruesas, O sea en gran cantidad.

Para comercializar sus flores, las distribuyen por va--
rios intermediarios: Mayoristas, medio mayoristas y deta---

liistas.
Los mayoristas desempefian una doble funcién:

la. La de acopio, en donde el mayorista reune las flo--
res Yy plantas de diversas procedencias.

2a. La de distribucién, gque es cuando entrega las flores
Yy plantas a medioc mayoristas, detallistas e incluso

a algunos consumidores.
3 Productor-Mayorista y/o Medio Mayorista-Consumidor

A estos horticultores se les denominan pequefios, esto -
es por su poca capacidad econfmica, reducida superficie cul
tivable y escasa variedad de flores y plantas, por lo cual-
se ven obligados a vender su produccién a los mayoristas o-

medio mayoristas.
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La diferencia entre mayorista y medio mayorista es la -
capacidad econfmica para comprar y distribuixr los diferentes
tipos de flores gue existen en el mercado, siéndo sus fun--

ciones las de acopio y distribucién.
4 Productor-Mayorista y/o Medilo Mayorista-Detallista

Esta dltima etapa gque se encuentra en el extremo del ca
nal de distribucifn y gue corresponde a la comercializacién
del producto lo constituye el detallista, que compra a va--
rios mayoristas o medio mayoristas, acudiendo &1 mismo a un

mercado al por mayor (Jamaica) para reccger las flores.

La horticultura ornamental juega un papel importante en
la economfa de un pafs, ya que se convierte en fuente gene-
radora de empleo y de divisas, a través de su cultivo y ex-

portacién.

Se le considera fuente generadora de empleo ya gue des-
de que se cultiva la flor y planta hasta llegar al consumi-
dor, requiere de una gran cantidad de mano de obra. Cuando-
se hace la siembra se requiere de péones para desinfectar el
bulbo, preparar el terreno, aplicar herbicidas, etc., y pos
teriormente para la recoleccifn se requiere de peones para-

el corte, empaquetado, transporte, etc.

Toda esta tarea es realizada por un gran ntimeroc de per-
sonas que se ven beneficiadas con la floriIcultura, pues ade

1.4s de que laboran sus propias tierras, es superficie culti
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vable que existe les da tiempo para vender su fuerza de tra

bajo y percibir un salaric extra.

Una vez que la flor es conducida a losréentrés de venta
principalmente el de "Jamaica" aquf en el D.F. y dem&s mer-
cados en general de la ciudad, se genera mds empleo, debido
a la necesidad de un manejo adecuado para su almacenamiento,
hasta el traslado de la flor y planta a los centros de ven-
ta con lo cual termina la primera etapa. La segunda etapa -
es la de la comercializaci6n, tarea que origina un medio y-
modo de vida para muchas personas que ofrecen flores y plan
tas y las decoran de tal manera que al consumidor le agrade

Y por consiguiente las adguiera.

Esta segunda etapa incluye a las empresas y organismos
que se dedican a esta actividad. En la mayorfa de los casos
son organismos que adquieren materiales (bases para plantas,
alambre, tierra, disenos, telas, etc.) asf como la tecnolo-
gfa necesaria para el acabado e imagen del producto, con el
fin de que cubra su objetivo final en la deccracién de jar-
dines, empresas, lugares convencionales, lugares turisticos

y necesidades particulares de los diferentes consumidores.

Una ventaja que tiene también la horticultura es la de
que es fuente generadora de divisas para el pafs que expor
ta flores. Existe una gran demanda de flores y plantas en -

varios pafses en todo el afio pero especialmente durante el~
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invierno. Esto coloca a México en una situacién bastante fa
vorable, ya que produciendo flores y plantas de mayor cali-
dad y teniendo un precio competitivo se pueden exportar can
tidades importantes. La exportacién de las flores y plantas
es una fuente generadora de divisas muy fuerte para cual---
quier pafs que sepa dirigir la florfcultura adecuadamente.

Adem8s, la florfcultura es dentro de la agricultura, la gue
més insecticidas, fungicidas, desinfectantes, etc. consume,
porque es generadora de fuentes de trabajo indirecto en la-

rama Quimico-Agricola.

El &xito del desarrcllo de las exportaciones, en espe--
cial a los mercados m&s distantes, depende con frecuencia -
de la capacidad del pafs en cuanto a expedir con regularidad
cantidades suficientes del producto para que el comercic se
interese en fomentar las ventas brocedentes de la nueva ---

fuente de suministro.

La exportacién propiamente dicha deberd preceder siem—-
pre de un estudio de las circunstancias del mercado y ningu
na polftica comercial puede basarse-en el sistema de probar
suerte, ya que si bien eh algunos casos da resultado, el -=-

costo es siempre demasiado elevado.

Un plan de estudio de los mercados puede basarse en ---
fuentes estadfsticas y en investigaciones relativamente su-
perficiales, asf como el de tomar en cuenta todos los posi-

bles mercados. Este plan debe de abarcar los siguientes pun
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tog:

- Un estudio estadfstico de la produccién interior, ex-—

portaciones e importaciones del pafs importador.

- Polfticas comerciales, inspecciones de la calidad y -

reglamentaciones fito-sanitarias del pafs que importa

-~ Determinacién de la proporcién gque las importaciones-—

del extranjero representan en el consumo total.

- Tendencia en materia de precios e interrelacifn de =--

los mismos para los diversos niveles de calidad.

-~ Grado de saturacién del mercado, es decir; determina-
cibén de que si la oferta disponible puede en general,

ser vendida sin dificultad.

A continuacién se mencionan los Estados productores, =--
hectidreas sembradas y el porcentaje de produccién mensual -
de las siguientes flores: Rosas, claveles y gladiolas duran

te los dltimos cinco anos.

Rosas a la intemperie

Superficie sembrada 190 hectireas
Producecitn media por Ha. 1,500 gruesas anuales por Ha.
Produccién total anual 285,000 gruesas por Ha.

Porcentaje con calidad
de exportacién 10%
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ESTADOS PRODUCTORES HECTAREAS SEMBRADAS

Morelos 120
México 20
Michoacén 10
Puebla 20
Querétaro 10
D.F. . 10

PORCENTAJE DE PRODUCCION MENSUAL

Enero 5%
Febrero 7
Marzo . 10
Abril 10
Mayo . 10
Junio 9
Julio 9
Agosto 9
Septiembre 7
Octubre 6
Noviembre S
Diciembre . 5

Por las heladas, en el Estado de Puebla, parte del Esta
do de México, Queré&taro y el D.F., no cuentan con flor du--

rante el invierno.
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Claveles a la intemperie

Supefficie sembrada
Producceidn media por Ha.

Produccifn total anual
ESTADOS PRODUCTORES

México

Michoacéin

200 hectdreas
6,000 gruesas anuales por Ha.

1'200,000 gruesas por Ha.

PORCENTAJES DE PRODUCCION

88.8 ¢
11.2 ¢

PORCENTAJE DE PRODUCCION MENSUAL

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre

Diclembre

~N unwm

13
10

11
11

Del total de la produccifn se estima un 25% con cali--

dad de exportaciédn.
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Gladiolas a la intemperie

Superficie sembrada 700 hect4reas
Produccidén media por Ha. 600 gruesas anuales por Ha.
Produccifn total anual 420,000 gruesas por Ha.

Porcentaje con calidad

de exportacién 40 %
ESTADOS PRODUCTORES PORCENTAJE DE NUMERO DE
PRODUCCION HAS.
México 40 3 280
Michoacdn ) 28 196
Morelos 15 - 105
Puebla 10 70
Guanajuato 3 21
Veracruz 2 14
D.F. 1 7
Otros Estados 1 7

PORCENTAJE DE PRODUCCION MENSUAL

Enero 5%
Febrero 5
Marzo 8
Abril 12
Mayo - 10
Junio , 9 V
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Julio 10 &

Agosto 8
Septiembre _ -9
Octubre 6
Noviembre 10
Diciembre 8

Los datos anteriores son promedios del periSdo compren

dido en los dltimos cinco anos.

Cabe senalar que la empresa a la cual va dirigido este
estudio, es un organismo lfder en su ramo. Este cuenta con-
tecnologfa actual, principalmente japonesa, norteamericana-

Yy mexicana.

Esta organizacién tiene su forma propia de trabajo; --
contaba con un par de ranchos gque cubrian las necesidades -
de flores y plantas, actualmente trabaja con otros producto
res y recurre a mercados para seguir con su actividad comer
cial. Hacen sus propios disenfos, en base a la experiencia -

adquirida a través del tiempo de trabajo.

Se usa en forma hibil en los acontecimientos sociales,
nacionales, asf como populares para el incremento de sus =--
ventas, y las diferentes fechas del afio. Como ejemplo de es
to tenemos: La produccidn de arreglos florales de nochebue-

na en la época de navidad.
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Tiene una buena ubicacién de su producto en lugares --

claves de mercadec por medio de sus sucursales.

Esta empresa, como mencionabamos antes, tiene su forma
propia de desarrollo y trabajo. Con ella no contribuyen ni

tienen relacién .algdn invernadero.

En M8xico, existen organismos dedicados a la flor y =--
planta. Como es la Uniln Nacional de Viveristas y la Asocia
cién de floristas, en ésta dltima se ercontraban registra--—
dos y asf gozaban de actualizacién en todos los sentidos re
feridos a el arte de los productores de arreglos florales, =~

ahora se trabaja en formaﬁindependiente.

Entre los organismos que se dedican al trabajo de la =
flor y planta podemos clasificarlos de la siguiente manera:
A. Productores.

- Ranchos

Viveros

" Invernaderos

Floristas

B. Distribuidores.

- Mercados

- Empresas (personas morales)

Tiendas

Detallistas en varias formas
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C. Consumidores.

-~ Empresas
- Asoclaciones

~ Consumidor en general

Este tipo de actividad, conjunta el aspecto natural =--
“ (la flor) con la belleza {arte) y las diferentes formas de-

elaboracién (la té&cnica).

En México, como hemos mencionado antes existe atraso -
en cuanto a la técnica, pero es un pafs propicio para el --
cultivo de flores y plantas de diferentes familias. Entre -

otras que se producen en México tenemos:

- Jardines en miniatura

- Terrarium

- Plantas con bases de lefios

- Plantas de sombra

-~ Flores y plantas secas

- Jardineras

~ Arbustos de cubeta

~ Flores y plantas de cubeta

-~ El arte del bansai

- Un variado cultivo de flores elegantes y flores ex6-
ticas como ejemplo: La ordisia, strelitzia, rosa al-

mendrina, gloxinios, violeta africana, etc..
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Hablando de la exportacién en México como ya lo habia-
mos mencionado, significa una fuente de divisas para el =~--
pafs. Pero para que esto suceda es necesario tener en cuen-
ta gue el cuidado de las flores y plantas tiene mucho que -
ver por su calidad, desde el momento o forma de cultiveo has

ta la forma ornamental que tendrS&.

Dentro de la exportacién de flores y plantas en arre--
glos ornamentales, cabe sefialar que es mis frecuente la ex-
portacién de la flor y planta deshidratada con arreglos so-

fisticados, protegiendola con un empague especial.
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3.2. Aspectos legales.

Siendo la empresa "X" dedicada a la comercializacisn de
la flor y planta en México, una empresa que estd constitui-
da bajo una sociedad anfnima, es Importante describir qué&--
es una sociedad an6nima y los requisitos para su constitu--

cién. A continuacién se detallan:

La sociedad anénima es la que existe bajo una denomina-
¢ibn, con un capital social que se divide en acciones, que-
pueden representarse por tftulos negociables, y que estd --
compuesta exclusivamente de socios que s6lo son responsables

por el pago de sus acciones.

La denominaci6n se formar4 libremente y serd siempre se
guida de las palabras "Sociedad AnSnima", o de su abreviatu

ra " S.A."

Las caracterfsticas de la sociedad anfnimas son las si-

guientes:

-~ Que existe bajo una denominacién (distinta de la de -

otra sociedad).

Que se compone de soclos (accionistas) con responsabi

lidad limitada al pago de sus aportaciones.

Que el capital se divide en acciones; y

Que las acciones pueden estar representadas por tftu-
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los negociables, ya sea nominativos o al portador.
Constitucién de la sociedad anénima.

La constitucién de las sociedades anénimas reéonoce dos
formas: Simult&nea o instant&nea, suscripcién privada de la
cual nos ocuparemos, Yy la sucesiva, o por suscripcién pdbli
ca.

Constitucidn simultdnea es la forma en que la sociedad-
anSBnima se constituye por la comparecencia ante Notario Pd-
blico, de las personas que otorguen la escritura social, y-
ésta; escritura debe contener todos los requisitos, que en-
lo general, son necesarios para la constitucién de las so=-
ciedades e inclusive inscribirse en el Registro Pdblico de-

Comercio con los sigulentes datos:

Indicacién de la parte exhibida del capital social:

- Indicacién del ndmero, valor nominal y naturaleza de-

las acciones en que se divide el capital social;

- Indicacién de la forma y términos en que debe pagarse

la parte no pagada de las acciones;

- La indicacifn de la participacién que se conceda a los

fundadores en las utilidades;
— El nombramiento de uno o varios comisarios; y

- La indicacién de las facultades de la Asamblea General
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¥ las condiciones para la validez de sus- deliberacio-
nes, asf como para el ejercicio del derecho de,voto -
cuando las disposiciones legales sobre la materia pue

dan ser modificadas por la voluntad de los socios.

Adem4s, son requisitos generales de la constituciédn en-
esta forma, la reunidén de cinco socios, como minimo, que =~
suscriban cuando menos una accién cada unc; que el capital-
esté integramente suscrito y no sea menor de veinticinco --
mil pesos; que se exhiba en dinero efectivo cuando menos el
veinte por ciento del valor de cada accifén pagadera en nume--
rario y el valor Integro de cada accién, cuando haya de pa--

garse en todo o en parte con bienes distintos del numerario.
Capital Social.

El capital social es un concepto aritmético que estd --
constituido por el conjunto de aportaciones en dinero y bie-
nes que hacen los socios. Y tiene las caracterfsticas de ser
una unidad econSmica, debe estar determinado, tener una esta
bilidad, y hasta cuando es movible, como en las sociedades--~
de capital variable, deben fijarse gases rfgidas de su varia
bilidad, y tiene también un lfmite mfnimo, que como ya lo --

expresamos es de veinticinco mil pesos.
Las Acciones.

El capital social se divide en acciones.
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El vocablo accién tiene varios:significados:

- La fraccidn en que sefé v i e

- E1 conjunto de derecho§7yf‘b igacion U séﬂdah a -
los socios. - k k

~ El1 tftulo que la representa{
Acciones parte del capital soci&;i“f f‘.w

En este particular tienen ‘las acciones las siguientes -

caracterfsticas:

- Deben ser de igual valor y confieren iguales derechos,
salvo que lo contrario se estipule asf en el contrato

social;

~ Son indivisibles. Por tanto, cuando varias personas -
son propietarias de una de ellas, deben nombrar un re
presentante comdn que ejercite los derechos que confie
ra;

- S6lo pueden representar capital y no serviclos presta

dos o que vayan a prestarse;

'~ Deben siempre estimarse en efectivo, aun cuando repre

senten bienes que no sean dinero.
Acciones como representativas de la calidad de socio.

En este sentido, representan un conjunto de derechos y

obligaciones, tales como los de percibir dividendos o inte-
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reses, de votar en las asambleas, de convocarlas, de oponer
se, como un derechto de las minorfas, a la resoclucién de las
asambleas, de desempefar cargos sociales, de vigilar los ma
nejos de la socicdad, ya sea denunciando irregularidades a-
los comisarios para gue ejerciten sus funciones, ya sea exa
minando y aprobando el balance o revisando los libros; de -~
oponerse a la votacifn de los negocios cuando la ley lo per
mite, de ser liquidado a la terminacién de la sociedad, de-
suscribir proporcionalmente el aumento del capital social y
separarse de la sociedad, asf{ como pagar su aportacidn y res
ponder de las cargas sociales hasta el importe de ésta apor

tacién.

Tomada la accién en este sentido, se clasifican en las-~

siguientes diversas formas:

- Son acciones en numerario, aquellas gque se pagan en -

dinero efectivo.

- Acclones en egpecie, aquellas gque se pagan en bienes=-
distintos al numerario.

- Acclones pagaderas, agquellas que estando suscritas no

estdn pagadas con la exhibicifn total de su valor,

- Acciones liberadas, aquellas cuyo valor esti totalmen-

te cubierto.

- Acciones ordinarias, las que confieren iguales derechos.
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- Acclones privilegiadas, son las que tienen derechos
especiales, ya sea patrimonialmente o en cuanto al de

recho de voto.

~ Acclones de goce, las que se emiten en ocasifn del -~
reembolso de la aportacién que la accién representa,o
en ocasidén de la entrega al socic, de una suma sacada
de las utilidades y correspondiente al valor nominal=-
de su accién, sin que esto importe al reembolso de la

aportacién.
Manejo de las sociedades anGnimas.

El manejo de las sociedades anénimas se encomienda a --
sus 6rganos: Asambleas de accionistas, ya sean generales o
extraordinarias; administrador o consejo de administracién,

gerentes y comisarios.
Generalidades de las asambleas de accionistas.

Las asambleas generales de accionistas, son los &rganos
de soberanfa de las sociedades (6rganos supremos), con una-
funcién interna gque se encamina, ya sea a la constitucién -~
de ella y de sus O6rganos administrativos o representativos,

ya sea a su organizacidén y bases de funcilonamiento.
Clasificacién.

Las asambleas se clasifican en generales constitutivas,
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generales ordinarias, generales extraordinarias.y especia—-

les.

Asambleas generales constitutivas son las que tienen por

objeto proveer a la constitucién de la sociedad.

Asambleas generales ordinarias son aquellas que, con una
periodicidad determinada de antemano en la escritura social
o0 en los estatutos, se ocupan de la resolucién de los asun-

tos previstos en dicha escritura y estatutos.

Asambleas generales extraordinarias son las que se ocu--
pan de resolver cuestiones no preestablecidas en la escritu

ra social o en los estatutos.

Asambleas especiales, no son &Srgano de la sociedad; son-
juntas de accionistas de un tipo determinado. Tienen por ob
jeto el aceptar previamente toda proposicién que pueda per-

judicar los derechos de una categoria de ellos.

Y con lo anteriormente descrito, podemos ya saber qué es
Yy en que consiste una sociedad anénima, asi como la consti-

tucidn y su funcionamiento.
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3.3. Organizacién.

La estructura orginica de la empresa "X" que se dedica
a la comercializacifn de la flor y la plaﬁtafsé compo-

ne de las siguientes &reas:

1. Consejo de Administracién.
1.1 Auditor Externo.

2. Gerencia Administrativa.
2.1 Asesores Profesionales,

3. Contralorfa.

3.1 Servicios de Oficina.

3.2 Crédito y Cobranzas.

3.3 Contabilidad General,
3.3.1 Contabilidad Mecanizada.
3.3.2 NSminas.

3.3.3 Control de Inventarios,
3.3.4 Almacé&n General.

3.4 Caja General.

3.5 Compras de Materiales y Plantas.
4. Ventas.

4.1 Matriz y Sucursales.

4.2 Accesorios.

4.3 Caja registradora.

4.4 Envios.

5. Taller Matriz y Sucursales.
6. Manufactura Plantés.
7. Manufactura Argquitectura.

161



FUNCIONES

fstas son las funcicones actuales de esta estructura,; que

se obtuvieron de la investigacién preliminar.
Consejo de Administracidn.

- Conocer Yy, en su caso, aprobar los presupuestos anua-
les de gastos de operacién, de administracidén, de in-
gresos y de inversiones, asf como los balances ordina
rios y extraordinarios, y los informes generales y es

pecificos que presente el Gerente Administrativo.
Auditor Externo.

- Examinar las operaciones que realiza la empresa, a-
efecto de determinar si los estados financieros pre
sentan razonablemente la situaci6én financiera, el -
alcance de los objetivos y metas programadas, la =--
eficiencia en el uso de los recursos, asf{ como el -
cumplimiento de las disposiciones legales y adminis

trativas aplicables.
Gerencia Administrativa.

~ Dar cumplimiento a los acuerdos y a las disposi--
ciones del Consejo de Administracién.
- Proponer al Consejo de Administracién los progra-

mas y presupuestos anuales.
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- Regir la empresa conforme a las normas establecidas y
a la polftica que el Consejo de Administracién deter-
mina en lo general y en asuntos o situaciones especia
les. .

- Informar perfodicamente sobre la situacifén y las acti

vidades de la empresa.

2.1 Asesores Profesionales.

- Apoyar al desarrollo de la empresa, a través de la -~
elaboracidén de trabajo, proporcionando opiniones, dic
t&menes, recomendaciones y demi&s, sobre las activida-

des que se programen en el mismo.

3. Contralorifa.

-~ Coordinar, dirigir y vigilar las labores de las dife-
rentes ramas en que Se subdividen las actividades de-
la empresa para que mediante su debida ejecucién, &s-=
ta se mantenga en situacién financiera estable, que -
permita una operacifn eficiente, segura y econfmica =~
para cumplir satisfactoriamente con los objetivos pre

viamente establecidos por la empresa.

- Elaborar, analizar e interpretar los estados financie
xo0s, presupuestos ¢ impuestos que se llevan a cabo en

la empresa.
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3.1 Servicios de Oficina.

~ Realizar y llevar a cabo eficaz y eficientemente to-
das las actividades de mensajerfa que sean requeri--—

dos por la empresa.

- Llevar a cabo eficiente y oportunamente las labores -
de limpieza de las 8reas de que estd constituida dicha
empresa. Asf como el proporcionar el servicio para el

cambio de ubicacién, salida y entrada de materiales y

equipo.

- Recibir y entregar oportunamente los documentos que -

le sean asignados.

- Distribuir la correspondencia dentro de las &dreas de-—
la empresa, al igual que hacer visitas diarias para -

recoger la correspondencia a enviar.

- Proporcionar los servicios de mantenimiento a las ins
talaciones, vehfculos, mobiliario y equipo de la em--—
presa, asimismo el de la revisién perfodica de &stos,
con la finalidad de detectar %allas Y proceder a co--—

rregirlas.

3.2 Crédito y Cobranzas.

- Llevar el control y la documentaciSn de cartera y co-

branza; como también el de la otorgacidn de crédito a
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posibles clientes de lg empresa.

- Recibir toda la documentaci8n cobrable de la empresa
(pagarés, letras de cambio, chegues, facturas, titu-

los y documentos de crédito, etc.).

3.3 Contabilidad General.

- Elaborar los estados financieros, p§lizas de ingreso,
p6lizas de diario, impuestos, presupuestos y concilia
clones bancarias.

~ Revisar que todas las p8lizas de diario contengan la
documentacifn y datos correctamente.

- Conciliar la informacién gque reportan los registros -

contakbles con el libro de caja.

3.3.1 Contabilidad Mecanizada.

~ Registrar en la hojas de control, todas las pSlizas
recibidas, auxiliares, libro diario y mayor, balanza
mensual, relaciones de gastos y cuentas colectivas -

de balance.

3.3.2 N6minas.

- Elaborar semanal y guincenalmente la némina. Realizan
do los descuentos por seguros, faltas injustificadas,

medidas disciplinarias, etc.
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3.3.3

3.3.4

- Llevar el registro de vacaciones, tiempo extra y =

sanciones del personal de la empresa.

~ Elaborar las tarjetas de asistencia del personal '

vigilar que no cometa ninguna irreguléridéd’a'la -

hora de checar.

- Elaborar las altas y bajas al»I.M;S;S.,fbontratos

Yy las declaraciones del I.S.P.T.. y 5% ae INFONAVIT

Control de Inventarios.

- Llevar un efectivo control de m&ximos, mfnimos y -

puntos de reorden en el almacén, asf como el de =-
mantener una constante supervisién sobre los regis
tros de control de las existencias tanto de mobi«-
liario, equipo y del material de consumo de la em-
presa.

Fijar vy vigilar que se lleven a cabo las politicas
bajo las cuales se deberd realizar el levantamien-
to v control de los inventarios ffsicos.

Ejercer un estricto contro} sobre el mobiliario, -
equipo y material de consumo que entre o salga de-
la bodega asf como del que se encuentre almacenado

en la misma.

Almacén General.

- Llevar el control de todo lo que se recibe, almace
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na y surte a las diferentes éreas‘que componen la -
empresa. B A |

.= Vigilar la oportuna elabb:acién‘de recuisiciones de
compra de material a fin de ﬁén%&ner‘él séock ade-~-
cuado.

- Elaborar programas para la realizacidn de inventa--
rios ffsicos en el almacén, asf como también; el vi
gilar que se lleve a cabo el correcto registro en -
los Kardex de las entradas y salidas del almacén y-

gue las existencias que nos muestra el kardex coin-

cidan con las existencias reales ffsicas.

3.4 Caja General.

- Elaborar los informes desglosados de todo lo que se
pago por caja, las cuales deber§ enviar a su jefe -
inmediato.

- Llevar el control de saldcs en cuentas bancarias, -
expediciSn de cheques, pélizas de egresos, etc.

- Comprobar a través de notas y recibos las comisio--
nes a los vendedores, asf como la elaboracién del~--

informe de ventas de &stos.

3.5 Compras de materiales y plantas..

- Supervisar la operacifn de adquisiciones de materia

les y plantas desde el momento en gque se recibe la-
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requisicién hasta que los artfculos o servicios son
proporcionados al solicitante.

- Revisar y autorizar las facturas para s@»pago; ‘

- Seleccionar las fuentes de abastecimientqiddhiél pro

p6sito de obtener los mejores precios..

Ventas.

~ Supervisar, vigilar y controlar las ventas que son -
realizadas por la casa matriz y sus sucursales, asf{-
como las de los accesorios con que se cuentan.

- Promover las ventas de las flores y plantas en las--
épocas especiales, asimismo dar cursos de capacita--

cién a los vendedores.

Matriz y sucursales.

- Mostrar, sugerir y vender a los clientes los arreglos
florales, jardineras, etc., gque sean requeridos por-
&stos.

Accesorios.

- Tener en exhibicién los accesorios que también son -~

vendidos a los clientes solicitantes,
Caja registradora.

-~ Registrar las ventas que se hayan efectuado, asi co-
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1.4

mo también el de elakorar el corte de cajzx de las --
ventas que se efectuan diariamente.
- Dar un informe diario de las ventas gue se realizan-

a su jefe inmediato.

Envios.

-~ Trasladar los arreglos florales, desde la casa matriz
y/o sucursales hasta el domicilio del comprador, o el
lugar en que se le indique. (dentro del 4rea metropo-

litana).

Taller matriz y sucursales.

- Programar, dirigir y supervisar la elaboraciér. de los

arreglos florales gue ser&n vendidos a los clientes.
Manufactura plantas.

- Programar la elaboracién de jardineras para abastacer
a los clientes directos y sucursales.

- Llevar un control adecuado de las plantas de ornato.
Manufactura arquitectura.

~ Realizar visitas preliminares a futuros clientes gpara
ccdarles sugerir como debe ser el arreglo de sus jar-
dineras. As! como la presentacidn del presupuast> v =~

la programacidén de la elaberacién de dichos jardines.
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CAPITULO 4

MeETODOLOGIA PROPUESTA



En este capftulo proponemos una metodologfa para llevar
a cabo el desarrollc de la Auditorfa Administrativa en la em

presa "X" que se dedica a la comercializacién de la flor y -

planta.

En cada uno de los puntos, damos una explicacifén en ~ -

forma general de lo que abarca cada uno de ellos.

OBJETIVO:

Investigaxr, revisar y evaluar la estructura orgidnica, =«
objetivos, polfticas y normas, mé&todos de control, sistemas-
Yy procedimientos, medios de operacifn y empleo gque d€ a sus-
recursos humanos y materiales la empresa "X", a fin de propo

ner mejoras que optimicen su funcionamiento.

SECUENCIA:

El orden de nuestra metodologfa a sequir es el siguiente:

l.- Planeacidn.
1.1 Definicién del estudio a desarrollar.
1.2 Investigacifn preliminar.

1.3 Alcance del estudio.
2.- Recopilacién de 1la informacién.

2.1 Captaci6n de la informacién.

2,2 Aplicacién de t&cnicas a utilizar.
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Verificacién de cuestionarios.

3.1 Forma de verificacién.

Organizacién de la informacién.

4.1 Revisién y depuracién de la documentacién.

4.2 Clasificacién de la informacién.

Andlisis de la informacién.

5.1 Evaluacién de la informaaién clasificada.
5.2 Jerarquizacidén de observaciones.

5.3 Discusién de observaciones.

Informe £final.

6.1 Recomendaciones.
6.2 Comentarios.

6.3 Anexos.

El desarrollo de nuestra metodologfia propuesta es el

a continuacifn describimos:

l.-

Planeacién.

Etapa en donde se define el desarrollo secuencial de

que

las actividades, asf ccmé la determinacién del tiempo reque-

rido para el desarrollo de cada una de las etapas del prdgrg

ma.
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1.1 Definicién del estudioc a desarrocllar.

Se inicia desde el momento en el cual se tome la deci--
sifn de efectuar el examen, mediante previo acuerdo con el -

ejecutivo que la solicita.
1.2 Investigaci6n preliminar.

Es la obtencién de-la informacién general de el 4rea a-
estudiar en cuanto a sus actividades, objetivos, estructura-
org&nica, polfticas y normas, sistemas y procedimientos, me=-
dios de operacién, etc., esto es con la finalidad de familia

rizarse con sus funciones.
Esta etapa comprende dos fases fundamentales:

1) Se entrevistari a la persona responsable del Srea su-
jeta al estudio, con el fin de obtener informacién -

general sobre las actividades llevadas a cabo.

2) La recopilacién de los documentos bdsicos del &rea -
que nos puedan proporcionar la informacifn sobre sus

actividades, tales como:

- Manual de organizacién
- Objetivos

- Polfticas

- Funciones

- Manual de procedimientos

- Plantilla de personal
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~ Diagrama de distribucién

~ Sistemas de control. etc.
1.3 Alcance del estudio.

Este dependerd de los detalles a estudiar. Teniendo ya-
definidas las 4reas sujetas a revisidn, nos enfocaremos a =-
los detalles de estudio, cada uno de é&stos marcard o determi
nari el alcance que estard previsto, en la direccién y pro--

fundidad de las preguntas.

No debe existir ninguna &rea y funcién de la organiza--

ci16n fuera de la posibilidad de examen y evaluacifn.
2.~ Recopilacién de la informacidn.

Es a través de la etapa en que se obtendrd toda la infor
macién posible para poder determinar en que forma est&n-

desarrollandose las actividades en las diferentes 4reas.

En &sta etapa, se aplicardn las técnicas de investigacién
{(entrevistas, cuestionarios, encuestas de opinifén y observa-
cién directa), para la captacién y anilisis de la informa- -

cién, documentacién, formas y aspectos operativos.
2,1 Captacién de la informacién.

Se recabarin los documentos necesarios gue nos permitan
obtener la informacién especffica de las actividades del 8-~

rea sujeta a revisién.
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2.2 Aplicacidn de técnicas a utilizar.

Se empleardn las té&cnicas que se congideren pertinentes

de acuerdo a las necesidades del estudio, y para é&sto nos au

xiliaremos de las siguientes herramientas administrativas en

tre otras:

Cuestionarios

Organégramas

- Diagramas de flujo

Productividad del trabajo

Andlisis funcional

Andlisis de tiempo, etc.
Verificacién de cuestionarios.

Se examinardn las prequntas de cada uno de los cuestio-
narios resueltos, para comprobar sf realmente se contes

taron con la debida exactitud.
3.1 Forma de verificacién.

La forma que se utilizar4 para la verificacién de la --

exactitud de los cuestionarios serd a través de entrevistas,

encuestas de opinién y observacién directa.

4.~

Oorganizacién de la informacién.

Se hardn la revisién y el ordenamiento de la informacién

recopilada, la cual nos servird de base para el anflisis y =~
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evaluacién.

4.1 Revisi6n y depuracidn de la documentacién

Se efectuard un examen selectivo de la documentacién re
copilada, con el fin de eliminar la informacién que no nos -

sea dtil para el objetivo de nuestro estudio.
4.2 Clasificacién de la informacidn.

Se registrard adecuadamente la informacién captada y re
copilada, esto con el objeto de facilitar el mecanismo para-
proceder a la evaluacifn de resultados, para lo cual integra
mos a una carpeta de papeles de trabajo, la cual contendri -

entre otros:

- Objetivos y polfiticas

= Organdgrama

- Programas de trabajo

~ Cuestionarios

~ Diagramas de flujo

-~ Manuales de organizacidn y procedimientos
- Formatos

- Documentacién comprobatoria, etc.
5.~ Andlisis de la informacién.

Se efectuard un estudio de toda la documentacién bisica
(obtenida de las fases anteriores) y de los antecedentes mé&s

relevantes, desarrolladas por el &rea sujeta a revisidn.
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5.1 Evaluacién de la informacién clasificada.

En é&sta etapa se examinardi y analizar4 toda la informa-
cibn, con el objeto de sugerir la adopcién de medidas correc
tivas que tienden a mejorar la planeacién, organizacién, di-

reccién y control de la empresa.
5.2 Jerargquizacifn de observaciones.

Las observaciones y recomendaciones son la parte medular
del trabajo de investigacién, se ordenardn é€stas de acuerdo-
a la importancia de su repercusidén en el desarrollo de las -
actividades de la empresa.

5.3 Discusifn de observaciones.

Las situaclones detectadas se discutirdn con el perso-
nal, que de alguna manera esté relacionado con las conclusio
nes que se emiten, a fin de conocer sus apreciaciones y posi

bles efectos.
6.- Informe final.

Es la narracién escrita y verbal sobre los resultados-

que se obtendrén del estudio realizado.
El informe contendri:
6.1 Recomendaciones.

Se formulardn las recomendaciones planteadas a nivel

de sugerencia, como posibles soluciones a las anomalfas detec
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tadas, pero sin llegar a su instrumentacién, marcando priori
dades por causa de gue hay situaciones que necesitan con pre
mura una solucién.

6.2 Comentarios.

Se anotardn los asuntos tratados con los responsables
de la organizacién, y de cada una de las &dreas auditadas. Se
resumirdn los plénteamiéntos expuestos por los responsables,
mencionando las medidas de solucién gue se hayan tomado para

la correcci6n de las irregularidades.
6.3 Anexos.

Es todo aguel documento que nos sirve como evidencia -
para poder argumentar lo manifestado en el cuerpo del infor-

me, o confirmar alguna aseveracifn y que debe ser incluido.

DETALLES A ESTUDIAR:

Para la realizacién de la Auditorila Administrativa los

detalles a los que nos enfocaremos son los siguientes:

Estructura orgénica

- Objetivos

- Polfticas y normas

- Sistemas y procedimientos
- Medios de operacién

- M&todos-de control

- Recursos humanos y materiales
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Estructura orgénica

La estructura org4nica comprende el esquema general de
como estd compuesta la organizacién y las funciones de cada

una de sus §reas.
Objetivos.,

Ser4 la valorizacién de las metas a corto, mediano y lar
go plazo con que cuenta la organizacién, para asf{ poder deter

minar los resultados.
Polfticas y normas.

Serdn los lineamientos a seguir para el cumplimiento de

los objetivos; los cuales estardn incluidos en los programas.
Sistemas y procedimientos.

Serd el examen del buen funcionamiento de &stos, consi-~
derando el flujo correcto de los formatos, reportes y de to=-
dos los documentos que intervienen en la aprehensién de la -

informacién.
Medios de operacién.

Son los recursos gue utilizard el elemento humano para
el desarrollo de sus actividades en la organizacifn. Esto en

cuanto a los procedimientos que son realizados dentro de ella.
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M&todos. de control.

Ser&n las medidas correctivas que se tomarin para el --
cumplimiento del objetivo de la organizacién, asf como tam--

bi€n el servir en la retroalimentaci6n al sistema,
Recursos humanos y materiales.

Se evaluar8 el aprovechamiento de los recursos humanos
y materiales con que cuenta la organizacién, para detectar -

las deficiencias con que se cuenta.

SISTEMA DE EVALUACION:

Nuestro sistema de evaluacién cuantitativa se hari por
medio de una asignacidn previa de valores en escala, la que
se aplicard a las respuestas de los cuestionarios practicados

en la empresa "X".

El fin de la evaluacién cuantitativa es tener un marco-
de referencia ndmerico-objetivo, para observar como estdn =--
funtionando los diferentes departamentos, individualmente y-

en forma interactiva.
Los pasos a seguilr para lograr la evaluacién serén:

I. Se tiene la tabla de pardmetros de medicién o sea:
Que en ella se aprecia el nivel de cumplimiento, -

mismo gue es tasado en porcentajes de 0 a 100, la
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II.

III.

Iv.

VI.

apreciacién y la clave correspondiente. La cual -

se observa en la siguiente p&gina.

Elaboraciéfn de cuestionarios.

- Valoracif6n de las respuestas de los cuestionarios.

(asignando clave a cada una de las respuestas)
- Valoracifn de los cuestionarios.

(apreciacién global del cuestionario)

Clasificacién de la apreciacién por departamentos

de los valores obtenidos o arrojados por cada cues
tionario. Es una matriz que contendrd en los ren--
glones los niveles de la empresa (directivo y ope-
rativo), y en las columnas los detalles por depar-

tamento.

Se sumarizan los valores, obteniendo una relacién
en porcentajes del gran total entre el total de -

renglones.

Se procede a realizar un cuadro que contendrd los
detalles y los dos niveles- (directivo y operativo)
con el fin de observar el nivel de cumplimiento de
los lineamientos generales en la empresa (detalles

por departamento) .
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Veamos el ejemplo siguiente:

Los valores variar&n del 0 al 100%, en los cuales se in
cluirén seis niveles que son llamados con calificativos pro-
pilios a la apreciacifn. Estos se muestran en la siguiente ta-

bla:

Parfmetro de medicién

Cumplimiento Apreciacifn Clave
90 - 100 % Excelente A
80 - 89 % Muy bien B
60 - 79 % Bien c
40 - 59 % Regular D
20 - 39 % Mal E

0 - 19 ¢ Muy mal F

Los valores asignados en &sta tabla serdn la base para
la valoracién de las respuestas en los cuestionarios, que se

rdn levantados en cada uno de los departamentos.

Cabe sefialar que las preguntas, y en este sentido tam-
bién las respuestas de los cuestionarios, serdn de valor va-
riable, de tal forma gue una pregunta por estar m&s enfocada
a la parte medular del detalle en estudio, tendr8 un valor -

mis alto que otra pregunta enfocada a las partes c¢circundan-
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tes del detalle en estudio. De esta forma, un cuesticonario
podrd estar integrado por x ntmero de preguntas de diferen-

tes valores.

En este caso, las preguntas deber&n ponderarse de acuer

do a esos valores.

Como se menciona en el ndmero XIII de los "paso a seguir
para lograr la evaluacién®", hay dos formas de evaluar los --

cuestionarios:

1., Valoracién de las respuestas de los cuestionarios., Ser§
asignando la clave del parf&metro de medicién a cada una
de las respuestas del cuestionario, tomando en cuenta co-
mo se menciona en el parxafo anterior, el valor medular o
circundante de cada pregunta y por consiguiente su res- -

puest& respectiva.

2. Valeracién de los cuestionarios. En esta forma de valua--
eién no se aplican valores a las respuestas individuales.
Aquf se ve el cuestionario en forma integral de tal forma
que se hace una apreciacién completa del nivel de cumpli-
miento. Asignando la clave del pardmetro de medicién y su
valor correspondiente al nivel de cumplimiento. Al cues—-

tionario en global.

Teniendo ya la valuacidén de los cuestionarios: Valora--
cién por respuesta y/o apreciacién global del cuestionario,-

(por cualquiera de &stas dos formas), se obtiene un total, -
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mismo que serd vacilado en la matriz.
Para nuestro estudio se usari la apreciacién global del
cuestionario.
IXI. Elaboracif6n de cuestionarics
Los cuestionarios que se aplicardn serdn de dos tipos:

- Directivo

- Operativo

Los cuales se levantarin en cada departamentc, enfocan-
do las preguntas a los detalles que tenemos por estudiar, asf

tenemos como ejemplo:
CUESTIONARIO DIRECTIVO

Detalles a estudiar: Polfticas.

Departamento: Crédito.

Nombre.

Depar tamento.

Puesto.

1.- ¢ Culles son las polfticas de su 4rea ?

2.~ ¢ Se encuentran bien definidas y por escrito las polfti-

cas de su drea ? SI NO ¢ Por qué& ?
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3.- & Quién elabora las polfticas ?

4.- ¢ Se siguen realmente los lirieamientos de éstas polfti--

cas ? SI NoO ¢ Por qué ?

5.~ ¢ Se hace una revisién peri&Sdica de las polfticas ?

SI NO & Por qué ?

6.~ ¢ Si se detectan deficiencias en el cumplimiento de las

politicas, se da importancia a ello ? SI NO

¢ Por qué ?

7.- ¢ Se toman medidas correctivas a la desviacién de las

polfticas ? SI NO . Por qué ?

8.- ¢ Hay una buena y clara comunicacién de las medidas co-

rrectivas ? SI NO ¢ Por qué ?

(En este ejemplo todas las preguntas tienen el mismo

valor)

Una vez levantados los cuestionarios correspondientes a
.
cada uno de los departamentos, procedemos a hacer una valua-

cifén de cada respuesta en base al pardmetro de medicién asig
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nado previamente.

Asf tenemos gue en este cuestionario sobre politicas te

nemos las siguientes apreciaciones:

(Este es un ejemplo de valuacidén por respuesta de cues-
tionario. En nuestro caso prictico usaremos la valuacién glo

bal de cuestionarios.)

III. Valoracién de las respuestas de los cuestionarios,

RESPUESTAS CLAVE APRECIACICN CUMPLIMIENTO
1 A Excelente 100
2 c Bien 65
3 B Muy bien 85
4 Cc Bien 60
5 A Excelente 100
6 A Excelente 95
7 B Muy bien 85
8 b Regular 50
——
TOTAL 640

(En este caso, todas las respuestas tienen el mismo

valor)
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Del total hacemos una relacién entre el ndmero de ren--—

glones, asf tenemos:

640 Total apreciacién del cuestionario

8 Renglones

640 = 80 %
5
Nos arroja un total de 80%, mismo que se vaciari en la
matriz en su renglén correspondiente, por departamento y de-

talles.

IV. Clasificacifn de la apreciacién de cuestionarios.

La matriz siguiente contendrd el porcentaje arrojado por
cada cuestionario correspondiente al detalle escogido y gque-
fué aplicado en el departamento en estudio. En las columnas
tenemos los departamentos que estardn contenidos en los deta

lles en estudio, en los renglones; los dos niveles.

NIVELES

DETALLES DEPARTAMENTOS DIRECTIVO OPERATIVO
Objetivos Ventas 70 & 70 %
’ Crédito 68 % 80 %
Manufac. o Produc. 80 % 90 %
Compras 90 % 55 &
Contabilidad 90 % 80 &
Rel. humanas 90 % 75 %
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Total apreciacién

Polfticas y normas Ventas

Total apreciacién

Sistemas y proced.

Total apreciacidn

Medios de operacidn

Total apreciacién

Crédito

Manufac. o Produc.
Compras
Contabilidad

Rel. humanas

Ventas

Crédito

Manufac. o Produc.
Compras
Contabilidad

Rel. humanas

Ventas

Cré&dito

Manufac. o Produc.
Compras
Contabilidad

Rel. humanas

188

488

80
80
85
90
70
75

480

88
90
70
75
80
85

488

85
75
68
70
90
90

478

[ - .

450

75
68
75
88
80
55

441

B0
85
75
70
85
70

465

80
75
70
86
88
90

489
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Métodos de control Ventas

Total apreciacién

Crédito

Manufac. o Produc.
Compras
Contabilidad

Rel. humanas

Estructura orgdnica Ventas

Total apreciacién

Cré&dito

Manufac. o Produc.
Compras
Contabilidad

Rel. humanas

Rec.humanos y Mater.Ventas

Total apreciacién

Crédito

Manufac. o Produc.
Compras
Contabilidad

Rel. humanas
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88
78
85
90
95
80

516

90
85
90
80
990
90

525

80
85
80
70
90
75

480
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85
70
80
85
80
75

475

88
80
85
85
85
90

513

75
65
75
70
80
70

435
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V. Se sumarizan los valores
Total de apreciacién de los detalles 3455 3268
Nivel de cumplimiento 82.26 & 77.80 %

Dando una breve exélicacidn de la matriz anterior, po-
demos ver en el detalle "polfticas y normas” y al departa--
mento de crédito subrayados. Este corresponde al cuestiona-

rio en ejemplo, de manera semejante se {ir&n obteniendo los-—-
porcentajes correspondientes a los diferentes departamentos

y detalles a estudiar.

En esta matriz al tener ya los porcentajes correspondien
tes, se hace una sumatoria de las cifras de los departamentos
en cada detalle y éstos a su vez en un total, el cual se di-
vidir& entre el nmero de renglones, gque contengan las cifras
de los departamentos, el porcentaje obtenido seri el nivel -

de cumplimiento.

Se obtuvoe:
3455 Total del nivel directivo

42 Renglones con cifras por departamento

3455 = 82.26 % Nivel de cumplimiento
42

Se obtuvo:

3268 Total del nivel operativo
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42 Renglones con cifras por departamen
to -

3268 = 77.80 % Nivel de cumplimiento .
- Y

VI. Evaluacién de lineamientos generales.

DETALLES GENERALES DIRECTIVO 2 OPERATIVO L
Cbjetivos 488 14.13 450 13.77
Polfticas y normas 480 13.89 441 13.49
Sistemas y Proced. 488 14.13 465 14.23
Medios de operacifn 478 13.84 489 14.96
M8todos de control 516 14.93 475 14,54
Estructura orgédnica 525 15.19 513 15.70
Rec. humanos y Mater. 480 13.89 435 13.31
TOTALES 3455 100.00 3268 100,00
NIVEL DE CUMPLIMIENTO 82.26 & 77.80 %

* Contribucién al total

El cuadro anterior y sus cifras son tomados de "Clasifi
cacién de la apreciacidén de cuestionarios® en los totales de
detalles. '

El objetivo de este dltimo, es tener una visidn general
de como funcionan los lineamientos generales del organismo -
en cuanto a los detalles, que con anterioridad fue;on sondea

dos por departaménto, usando para ello los cuestionarios.
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Esto es, que los detalles de cada departamento son los

que conformarén los detalles generales de la empresa.

Las cifras que aparecen al final son el nivel de cumpli
miento de la empresa en su totalidad. Estos son cuadrados porx
cantidad (totales por departamento y detalle) y porcentajes,
parg seguridad en cuanto a la exactitud ndmerica de las ci--

fras.
La evaluacién cualitativa.

Al realizar el informe final de Auditorfa Administrativa,

se emitirdn dos juicilos:

A.~- Una evaluacidn general de la empresa sobre cada de-
talle de estudio gque contiene adem&s las recomenda-

ciones relativas.

B.- Una evaluacién de cada uno de los departamentos de
la empresa sobre cada detalle de estudio, asf como

sus respectivos comentarios.
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CAPITULO 5

DESARROLLO DEL METODO PROPUESTO DE AUDITORIA ADMINIS-
TRATIVA A LA EMPRESA "X" COMERCIALIZADORA DE LA FLOR

Y PLANTA



S.1. Antecedentes.

En el capftulo 3 se habld con detalle de las generalida
des y la organizacién de la Empresa "X". En el punto 3.3. se
detallan las funciones actuales de las freas integrantes de-

la misma.

La empresa "X" que se dedica a la comercializacién de la
flor vy planta en México ileva de laborar como una Sociedad -~
Anénima cerca de 20 afios. Fecha en que se le registr8 comoc -
tal. Es independiente como organizacién, ya que no tiene re-

lacién ni registro c¢on asociaciones e invernaderos.

Para tener una idea general acerca de lo que contiene y
a lo que Qe dedica ésta empresa, mencionaremos en forma bre=-
ve ciertos aspectos pricticos que matizan y conforman su ac-
vidad y organizacién. Y que se oBtuvieron del sondeo prelimi

nar.

Actividad a la que se dedica:

Comercializacién de la flor y planta. Esta definicifn -

deja ver claramente el objetivo principal de la organizacifn.

Mercado y distribucién:

Lo conforma principalmente el menudeo a todo tipo de --
consumidor particular. También se dedica en forma importante
a ventas fuertes a empresas, en las que se disena y decora -

de acuerdo a las exigencias del consumidor. Se enfoca en for
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ma mis esporidica a arreglos y disefios de lugares especiales
donde se llevan a cabo, convenciones, acontecimientos impor-

tantes, etc.

Sistema de distribucién:

Se cuenta con un sistema de transporte propio (7 camio-
netas 1600 marca "Datsun®™ y 2 camiones marca "Dina", éstos -
para el abastecimiento de las flores y plantas) usados para
el traslado de los artfculos que se vendieron o se usaron en
una decoracién. En otros muchos casos el consumidor acude a-

la matriz por la mercancia.

Tipos de clientes:

1. Cuenta con clientes habituales que son los que tie--

nen pequeiios negocios de flor‘y arreglos.

2. Se tienen también clientes espor&dicos gque solicitan

arreglos propios y que les abarca un tiempo conside-

rable.

3. Clientes en general; que s6lo adquieren un regalo o

arreglo en alguna ocasién o fecha determinada.

En el caso de los consuetudinarios se cuenta con una =--
cartera activa de clientes, la cual es controlada por el De~-
partamento de Crédito, en donde se lleva el control de las -
facturas (ventas) de cada uno de ellos, por su nombre o cla-

ve del cliente.
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Se cuenta con un servicioc de ventas a crédito y conta=-
do. La polftica de ventas a crédito es la gque crea el siste-
ma de cartera existente en esta empresa, la cual no pasa de-

crédito a 30 dfas, sin existir excepcién de clientes.

Exportacién - Importaci®n:

Actualmente no funciona ninguna de las dos, pero ante--
riormente tenian. estos servicios. Contaban con un Departamen
to de Ventas Internacionales y una perscna gue se encargaba-
exclusivamente de la importacién de materiales, arreglos flo

rales, regalos de cer8mica y otros.
Estadfsticas:

Esta empresa cuenta con cifras. Por medio de las cuales
se conoce la ubicacién en el mercado en cuanto a introduc---
cién o contribucién a cubrir la demanda. Se llevan también -~
indicﬁdores internos y comparativos en valores anuales, como

medio de control y prondstico.

Algunos de ellos tres son:

mensuales
- Ventas hist6ricas
anuales
mensuales
- Pronésticos de
ventas
anuales

- Comparativos anuales
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Tipos de arreglos:

Los tipos de arreglos con que cuenta los podemos dividir

de la siquiente manera:
Arreglos secos. De los cuales existen cuatro tipos:

1. Follaje deshidratado
2. Flor de seda
3. Fantasia

4, Naturaleza muerta

Arreglos naturales. Estos estarXn compuestos sflo de --
flores naturales y plantas verdes de diferentes tipos.

Los m&s conocidos son:

. Rosas
. Crisantemos

. Claveles

. Orqufdeas

1
2
3
4. Anturium
5
6. Viocletas africanas
7

. Noche buena

Arreglos frutales:

El disefio y contenido de é&stos se hace con diferentes -

frutos (pl&sticos) combinandola con flores.

Arreglos combinados:
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Se conforman con una combinacién de los arreglos natura
les de cualquier tipo y variedad con arreglos secos en su ma

vorfa los de follaje deshidratado.
Jardineras:

Tienen dos tipos: Planta verde y de flores. Los prime--
ros se hacen en recipientes o bases grandes,y tienen plantas
verdes de sombra. Son los arreglos grandes para oficinas, ca
sas particulares, decoraciones en general. Los segundos son-

de flores.
Terrarios:

Estos son disenos en recipientes de cristal con plantas
verdes pequefias, como musgos y flores de tamano chico. Son--
cerrados s6lo con un orificio en alguna parte, segdn la for-

ma del recipiente.

Todos los arreglos cuentan con una base o depSsito de =
la planta, de los cuales se tienen cuatro tipos de materia--

les:

1. Cer&mica
2. Plata

3. Cristal

4. Plistico

Tipcos de tecnologfa usada:
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Las principales se tienen de Japén, Estados Unidos de -

" Hortedmérica y México.

Todo tipo de arreglo que se elabora se hace en forma ma
nual. Lo que cambla y es importante, es el diseno o forma ex

terior del producto.

Recursos humanos:

Los recursos humanos con que cuenta la empresa son en -
total 83. Este total lo integran en su mayoria obreros y per
sonal de ventas, en menor ndmero; personal de oficinas y por

dltimo el directivo.
Recursos materiales:

Estos, est&n determinados por el tipo de actividad, co-
mo es la manufactura. Entre ellos tienen s8lc herramienta --

sencilla como, son: Pinzas, alicates, palas, cucharas, etc.

Los otros recursos materiales de la empresa son:El equl
po de oficina (m&guinas de escribir, escritorios, sillas, pi

zarrones, etc.).
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5.2. Programa de auditorfa.
Definici6n del estudio a desarrollar.

Se aplicar4 el método propuesto de Auditorfa Administra
tiva a la empresa "X" que se dedica a la comercializacién de
la flor y planta con el fin de detectar sus deficilencias e--

xistentes y proponer mejoras.
Objetivo.

Nuestro objetivo es: Investiqgar, revisar y evaluar la -
estructura orgdnica, objetivos, polfticas y normas, métodos
de control, sistemas y procedimientos, medios de operacién y

empleo que se da a los recursos humanos y materiales.

Investigacidn preliminar.

Se recopilari la informacién a través de 35 cuestiona--
rios a nivel directivo, 105 a nivel operativo, observacién -

directa y opinién de personal de la empresa auditada.

Alcance del estudio.

Se abarcardn todos los departamentos de la empresa enfo
cados a los detalles de estudic propuestos en cada uno . de =--

ellos.
Los departamentos a estudiar son:

- Ventas
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Crédito y Cobranzas
- Manufactura-Produccién

- Compras

Contabilidad

Los detalles que en cada uno de &éstos serdn estudiados

son:

- Estructura orgdnica

~ Objetivos

- Polfticas y normas

- Sistemas y procedimientos
- Medios de operacifbn

- M&todos de control

~ .Recursos humanos y materiales

El objetivo de nuestra evaluacidén se cubre en cuanto se
ve de una forma objetiva, la relacién de cada departamento -
con los demd&s y su nivel de cumplimiento. Este es arrojadoc -
por medio de la investigacidn documental, a través de cues--
tionarios y la interpretacidén de los resultados obtenidos, -

asf como los comentarios y observaciones a cada uno de los -

departamentos evaluados.

Se dard también una serie de recomendaciones correspon-

dientes a las deficiencias detectadas.

A continuacifén presentamos los cuestionarios por cada--
uno de los detalles, y que fueron aplicados a cada &rea o de

partamento,
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CUESTIONARIO DIRECTIVO

Detalle: Estructura org&nica

¢La estructura org&nica est& proyectada para satisfacer~-

las necesidades especfficas de la empresa? SI NO

¢Por qué?

¢Las funciones que se adjudican son coordinadas, balan--

ceadas y controladas? SI NO dPor qué?

¢Sf en la estructura orgdnica no se est& bien ubicado --

hay conciencia de ello? SI NO dPor qué?

¢Le son entregadas y por escrito especificamente culles-
son las funciones que debe de realizar? SI NO

¢Por qué?z

ZCudndo hay cambios en la estructura orgdnica, asf como=-
en sus funciones se le informa a tiempo al personal de

ello?

¢Considera usted que hay una falta de apropiada delega--

cién de autoridad y responsabilidad? SI NO

ZPor qué?
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7.~ ¢Cree usted que personal no calificado ocupa puestos muy

importantes? SI NO ¢Por qué?

8.- ¢Existen fricciones internas entre los jefes de Departa-
mento, lo gque hace gue no haya espfritu y armonfa de tra

bajo en equipo? &SI NO ZPor qué?

9.- ¢(Considera usted que se es responsable en cuanto a la ca
lidad de los trabajos que les son encomendados? SI

NO ZPor qué?

10. ¢Cuenta usted con la autorizacién debidamente delegada -
para el desempenio de sus actividades? SI NO

éPOr qué&?

Detalle: Objetivos

1.- Describa cudl es el objetivo principal de su drea.

2.- ¢El objetivo en si mismo es completo, y se encuentra por

escrito?
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~
3.~ ¢Este objetivo se alcanza de manera eficiente?

SI NO ¢Por qué?

4.~ ¢Quién se encarga de marcar el objetivo?

5.=~ ¢Cudles son los principales obsticulos para el cumplimi-

ento del objetivo?

6.~ ¢Cufles son las limitaciones existentes para cumplir sa-

tisfactoriamente con su objetivo?

7.~ ¢Cuentan con una evaluacién peribdica de los objetivos?

SI NO ¢Por qué?

8.- ¢Existe una adecuada retroalimentacidn del objetivo?

SI1 NO 2Por qué?

9.- ¢La retroalimentacién sirve para cubrir las deficiencias

que no permiten cumplir los objetivos? SI NO

¢Por qué?

10. ¢Cu&ndo el objetivo se cumple satisfactoriamente, se --—-

mantiene sin dificultad? SI NO é¢Por qué?
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Detalle: Polfticas y normas

lCufles son las polfticas de su &rea?

¢Se encuentran bien definidas y por escrito las politi--

cas de su 4rea? SI NO ¢Por qué?

2Quién elabora las polfticas?

2Cree que las polfticas sefialadas son las adecuadas?

sI NO {Por qué?

2Se siguen realmente los lineamientos de &stas politicas?

SI NO lPor qué&?

ZSe hace una revisifn periédica de las polfticas?

sI NO Por qué?

2S1i se detectan deficiencias en el cumplimiento de las

polfticas, se da importancia a ello? SI NO

¢Por qué?

¢Se toman medidas correctivas a la desviacién de las po-
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1lfticas? SI NO ¢Por qué?

9.~ ¢Hay una buena y clara comunicacién de las medidas cor--

rectivas? SI NO ¢Por qué?

10. ¢Las nuevas polfticas son comunicadas y conocidas a tiem

po? SI NO cPor qué?

Detalle: Sistemas y procedimientos

1.- Mencione cudles son los sistemas de su &rea.

2.~ ¢Estos sistemas funcionan de manera eficilente?

sx NO LPor qué?

3.~ 2Culles son los procedimientos de su 4rea.

4.~ ¢Estos procedimientos funcionan de manera eficiente?

S1 NO {Por qué?

———

S.- ¢Los sistemas y procedimientos son en si mismos comple--

tos? SI NO Por qué?
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6 .- ¢Tienen barreras o dificultades para llevar a cabo los -

sistemas y procedimientos? SI NO

~3

Zn los sistemas. ¢Cuiles?

o
1

En los procedimientos. ¢Cufles?

9.- ¢Bxiste una revisifn y retroalimentacién peribdica de -

los sistemas y procedimientos? SI NO ¢Por qué?

10.~ ¢Cudndo los sistemas y procedimientos funcionan en for-

ma adecuada, se mantienen sin dificultad? S§I NO

¢Por qué ?

Detalle: Medios de operacién

1.- Mencione cul&l es la forma en que realiza las funciones

el personal de su &rea.

2.~ ¢Esta forma de operacifn logra el cumplimiento del obje-

tivo previamente establecido? SI NO ZPor qué?
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¢Es eficiente ésta forma?

SI NO é¢Por qué

Existen limitaciones por parte de las altas autoridades
en cuanto a la realizacién de las funciones en su drea?

SI NO ¢Por qué?

¢Exigste una revisién y evaluacibn periédica de las fun--
ciones realizadas para un mejor control?

sI1 NO lPor qué?

¢51 se detectan deficiencias en é&stas funciones, se tra-

tan cada una por separado dandole su debida importancia?

¢Existe coordinacién respecto de sus funciones con algu-

na otra Srea? SI NO ¢Por qué?

2Que tipo de medidas correctivas se usan cuando no son-

llevadas eficientemente las funciones de operacién? __

2Q7



9.~ ¢Existen dificultades por parte de su personal en cuanto

a las funciones que deben de realizar? SI NO

¢Por qué?

10.~ iConsidera usted que los medios utilizados para el desem
pefio de las funciones de su drea son los adecuados?

SI NO ¢Por qué?

Detalle: M&todos de control

l.- ¢Culdles son los métodos de control de su &rea?

2.- ¢Se encuentran bien definidos y por escrito cada uno de
los métodos de control?

SI NO ¢Por qué?

3.~ ¢Quién se encarga de elaborar los métodos?

208



éCree que estos métodos son los mds adecuados?

SI NO ¢Por qué?

s

¢Se aplican realmente los métodos de control existentes?

sy NO éPor qué?

¢Tienen dificultad en la aplicacifn de estos métodos de

control?

SI NO ZPor gué?

¢Se hacen evaluaciones perifdicas de los métocdos de con-

trol para ver su eficacia?

SI NO ¢Por qué?

¢S1 se detectan dificiencias en los métodos de control
se le da su debida importancia?

S NO iPor qué?

¢Existe una retroalimentacisn a los métodos. de control
para mantenerlos en forma?

ST NO ¢Por qué?
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10.- ¢Cuando los métodos de control son Sptimos, superiédo =
de duracién es corto, o se mantiene estable, por un =«

tiempo aceptable?

Detalle: Recursos humanos y materiales

1.- ¢Cuida usted la seleccidn final de sus subordinados?

SI NO ¢Por qué?

—

2.~ ¢Se realiza una presentacién por cada departamento de --

los nuevos empleados? SI NO ¢Por qué?

3.- iCuenta su drea con periddos de entrenamiento para am— =

bientar al nuevo empleado? SI- NO ZPor qué?

4.~ ¢Cuenta su Area con planes y programas de capacitacién-
para nuevos puestos, asf como de la rotacién de &stos?

SI NO ¢Por qué?
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éSe tienen planes de incentivos. y de promocién para su

—

personal? SI NO iPoxr qué?

é¢Considera usted que el personal con gque cuenta, es el
requerido para su carga y voldmen de trabajo?

sI NO iPor qué?

éCree usted que su &rea tenga todo el material, equipo y
dem&s medios requeridos para el desempefio de sus activi

dades? SI NO ¢Por qué?

¢Se determinan los recursos materiales necesarios para
cada actividad? SI NO En caso afirmativo, ¢C8-

mo?, en caso negativo ¢Por qué?

¢Existe proteccidn para el equipo?

ST NO ¢Poxr qué?

10.~ ¢Es adecuado el mantenimiento del equipo?

SI NO ¢POr quéz
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CUESTIONARIO OPERATIVO
Detalle: Estructura Org&nica
Departamento:

1.~ éConoce usted los grados o niveles de autoridad que exis

ten en la empresa?

2.~ ZConoce usted los grados o niveles de autoridad de su -

departamento?

3.- Mencione el nombre y funcién de su jefe inmediato.

4.~ iConoce usted las funciones de las persconas que integran

la empresa? En especial de los directores.

5.—- 2Conoce usted las funciones de las personas que componen

su departamento?

6.~ ¢Cree usted que las funciones estén bien distribuidas?
ST NO ¢Por qué?
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7.~ ¢(Cree usted que su funcidn en ese departamento es indis

pensable? SI NO cPor qué?

8.- ¢Al formar parte en su departamento se le explic a us-~
ted las funciones y autoridad del personal que lo inte-

gra?

9.« 2Tiene usted problemas en el desarrollo de su funcién?

SI NO ¢Por qué?

10.- ¢Cufndo hay modificacién en los niveles de autoridad,
ustedes son comunicados de ello?

SI NO ¢Cusndo?

Detalle: Objetivos
Departamento:

1.~ ¢Conoce usted cudl es el objetivo general de la empresa
de la que toma parte?

SI NO dPor qué?
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En caso de conocerle, podrfa usted dar una opinién si se
lleva a cabo correctamente, o si se cumple este objeti-

vo?

{Conoce el objetivo principal de su departamento?

ST NO lPor qué&?

En caso de conocerlo, ¢Podrd usted dar su opinién si se
lleva a cabo correctamente, o si se cumple este objeti-

vo?

¢Al entrar y formar parte del departamento se le explicé

a usted cufl era el objetivo?

{Tendrfa usted problemas en el cumplimiento de los obje-

tivos? SI NO dPor qué?

¢Su jefe immediato le hace evaluaciones o preguntas res-

pecto a los objetivos?
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8.~ ¢PeribSdicamente tienen juntas en las que se informan los

logros de los objetivos?

SI NO ¢Por qué?

9.~ ¢Se le da a conocer a usted de alguna manera si ha cum=--~
plido bien en su objetivo?

SI NO ¢Por qué?

10.~- ¢Cudndo el objetivo se cumple satisfactoriamente lo - -

mantienen sin dificultad?

Detalle: Polfticas y normas.
Departamento:

1.- ¢Conoce usted las normas generales de la empresa de la

gque forma parte? SI NO POr qué?

2.~ 2Encaso de conocerlas podrfa usted decir si se cumplen

correctamente? SI NO ZPor qué&?
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3.~ ¢Conoce usted las normas de su departamento?

SI NO ZPor qué?
4.~ ¢En caso de conocerlos podrfa usted decir si se cumplen
correctamente? SI NO ¢Por qué?

5.~ ¢Quién las elabora y determina las normas?

6.~ ¢Al entrar a formar parte de su departamento se le expli '
cS a usted cudles eran las normas?

SI NO ZPor qué?

7.- éConoce cudl es la norma m&s importante de su departa- -

mento? SI NO ¢Por qué?

8.~ ¢Tendrfa usted problemas en el cumplimiento de las nor--

mas? SI NO ¢Por qué?
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9.~ ¢Cuil es el problema principal con el que se ha encontra

do al cumplir con las normas que rigen su departamento?

10.- ¢Cudndo las normas se cumplen correctamente hay motiva-

cién y duracién en este nivel?

Detalle: Sistemas y procedimientos
Departamento:

1.~ ¢Conoce usted cudles son los sistemas para laborar usa-
dos en su departamento?

SI NO ¢Por qué?

2.~ ¢Estos sistemas en su opinién estdn bien y son los ‘ade-

cuados? ST NO ¢Por qué?

3.~ ¢Conoce usted cufles son los procedimientos usados para
el cumplimiento de sus trabajos en el departamento con

el que colabora? st NO Zpor qué?
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4.- ¢Estos procedimientos en su opinién estdn correctos y -

son los adecuados?  SI NO ' ¢Por qué?

5.~ ¢Sabe usted quién elabora y determina los sistemas y pPro

cedimientos?

6.- ¢Al entrar a formar parte de su departamento se le expli
cé a usted cufles eran los sistemas y procedimientos es

tablecidos? ST NO ¢Por qué?

7.~ ¢Tendrfa usted algln problema en el cumplimiento dentro
de sus labores de los sistemas y procedimientos impues

tos? SI NO ¢POxr qué?

-

8.- En los sistemas de labores ¢Cudles?

9.~ En los procedimientos para trabajar ¢Cudles?
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10.- Culndo los sistemas y procedimientos se cumplen y fun-
cicnan satisfactoriamente ¢Se mantienen estables?

SI NO ZPor qué?

Detalle: Medios de operacidn
Depar tamento:

1.- 2Conoce usted cuidles son las formas por medio del cual-

se mantiene y trabaja la empresa en la que labora?

2.- En caso de conocerlos, ¢Le parece que estdn bien enfoca
dos esos medios de operar?

3 4 NO {Por qué?

——

3.~ ¢Estd usted al tanto de como participa su departamento

en la forma de operar de la empresa?

4.~ En caso de conocer, ¢Le parece adecuada la forma en la
que opera su departamento?

SI NO ¢Por qué?
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5.~ ¢Observa usted algidn obsticulo que interfiera en la ma-
nera o forma de operar en su departamento?

sI NO ¢Culles?

6.~ ¢Observa usted que existan limitaciones en los medios de

operacién? ST NO {Cudles?

7.- ¢Existen juntas con su jefe inmediato para tratar la - -
claridad de los medios de operacién?

sI NO cPor qué?

—————

8.- ¢Sabe usted si se hace revisién o evaluaci6n de é€stos me
dios frecuentemente?

SI NO ¢Por qué?

9.—- ¢Ha oido hablar de dediciencias en cuanto a la forma en
gque opera la empresa o su departamento?

SI NO . ¢Cudles?

r——
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10.- ¢Sabe usted de medidas correctivas llevadas a cabo para
cubrir sus dediciencias? '

ST NO ¢Cudles?

Detalle: Métodos de control
Depar tamento:

1.~ ¢Sabe usted cémo conocen los errores en la empresa en -

general? SI NO ¢Como?

2.~ ¢(Sabe usted ¢émo se conocen y detectan los errores en su

depar tamento? SI NO éCémo?

v

3.~ ¢Estas formas o métodos de conocer los errores cree que
sean los mds adecuados?

SI NO ZPor qué?

4.~ A esta foxrma de conocer o detectar errores se le llama
m&todos de control, seglin su opinifn, ¢Cufles serfan los

m&s adecuados?
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5.-

10.

¢Podrd usted mencionar quién los elabora?

{Tendrfa usted alguna Aificultad en la aplicaciGn de los

métodos de control? SI NO 2Cudles?

{Tiene juntas con su jefe inmediato y tratan en ellas --
acerca de las formas en que se detectan los errores?

SI NO ¢Cudndo?

o

¢S1i existen métodos de control que no funcionen. Esto es,
que no descubren los errores, se hace de su conocimien-

to? SI NO ZPor qué?

{Cudl es el principal problema que se encuentra al apli-

car un nuevo método de control?

{Cudndo los métodos de control se aplican correctamente
y a tiempo, esto es que cumplen con su cometido, se les

hace partfcipes de tal observacién a ustedes?
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Detalle: Recurscs humanos y materiales
Departamento:

¢Le son otorgados cursos de capacitacidn?

SI NO ¢Por qué?

dCuenta usted con incentivos dentro de su frea?

SI NO ¢Por qué?

¢Le son otorgados por la empresa prestaciones y servi---

cios? SI NO ZPor qué?

¢C6mo es la relacién de trabajo que tiene usted con sus

superiores y companercs de trabajo?

{Se da un trato adecuado al personal? SI NO

Causa:

{Cuenta usted con todo el material, equipo y dem&s me--=

dios requeridos para el desempeno de sus labores?
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s8I NO ¢Por qué?

7.- ¢Respecto al medio ambiente fisico (ventilacién, ilumina
cién, limpieza, distribucién de espacio, etc.), cree --
usted que es el adecuado para el mejor desempefio de sus

labores? SI NO cPor qué?

8.~ ¢COmo considera que es el material y equipo con que —=---

cuenta para el desempefio de sus labores? y ZPor qué?

9.=- cCuenta usted con un reglamento o manual para el cuidado
y mantenimiento del equipo?
SI NO SPor qué?

D

10. ¢Cree usted que el mantenimiento. es el adecuado al equi-
po, o que debe abarcar m&s elementos para su proteccién?

dCulles?
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Forma de aplicacién de cuestionarios de nivel directivo

y operativo en la Empresa "X",

Se aplicaron 35 cuestionarics a nivel directivo y 10% a
nivel operativo, dandonos un total de 140. Estos se descri--

ben de la siguiente manera:
NIVEL DIRECTIVO

Se destinaron 7 cuestionarios a cada jefe de los depar-

tamentos de:

Ventas

Crédito y Cobranzas
- Manufactura - Produccién
- Compras

Contabilidad

Incluyéndose en cada uno de é&stos los detalles estudia-

dos.

Para el otorgamiento de la calificacién se procedid de

la gsigquiente forma:

Se le dié un 100 % de apreciacifn en cumplimiento a ca-
da uno de los cuestionarios aplicados a los departamentos co

rrespondientes y por cada detalle estudiado.

Las calificaciones que otorgamos fueron con base a la
verificacién de cuestionarios. Esto es, se cotejaron con las

entrevistas, observacién directa y opinién de personal de la
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empresa acerca de las deficiencias de que adolecen. Una vez
que se obtuvo el porcentaje de apreciacién se registré en su

columna y renglén correspondiente de la matriz.

Los principales problemas que se tuvieron en la aplica-

¢ién de los cuestionarios fueron:

- Apatfa de los Jefes de Departamento

~ Temor al compromiso de contestarlos

Poca veracidad en cuanto al contenido

Retardo en la entrega de los mismos

NIVEL OPERATIVO

Se escogieron 3 elementos por cada uno de los departa--
mentos anteriormente mencionados, didndonos un total de 15 in
tegrantes y se procedid a la distribucifn de los cuestiona--
rios. Una vez que se tuvieron éstos resueltos, se analizaron
y con‘lo cual detectamos que habfan sido contestados con po-

ca informacién en cuanto a las preguntas solicitadas.

Poster iormente, otorgamos la calificacién a cada uno de
los detalles estudiados por cada departamento de la sigquien-

te manera:

Se sacé el total de puntos asignados de los 3 elementos
de cada departamento y por cada detalle estudiado. Esto es,-

que los 3 cuestionarios ser&n un 100 %, de los cuales se cb-
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tuvo el porcentaje correspondiente del departamento y deta--
lle estudiado por medio de la suma de los tres cuestionarios
y su promedio. Una vez obtenido éste se vacié en su columna

y renglén correspondiente de la matriz.

Los problemas que se tuvieron en la aplicacién de éstos
cuestionarios fueron los siquientes:

- Temor al compromiso de contestar los cuestionarios

- Apatfa por parte de varios elementos

- Desconfianza de que se les fuera a sancionar por

contestar los cuestionarios

- Diversos cuestionarios reflejaron muy poca informa-
cién, en cuanto a su redaccidén de preguntas contes-

tadas
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5.3. Método de evaluacién.

El sistema de evaluacién que utiliiamos es como el gque

se menciona en el capftulo cuatro, mismo que se harf a tra-

vés de los siguientes pasos:

Marcar el pardmetro de medicién.

Elaboracién de cuestionari;s.

Valoracifn por cuestionario.

(apreciacién global del cuestionario)

Clasificacién de la apreciacién por departamentos.

Se sumarizan los valores, obteniendose una relacién en
porcentajes del gran total entre el total de renglones.
Se procede a realizar un cuadro que contendrd los deta-
lles y los dos niveles (directivo y operativo) con el -
fin de observar el nivel de cumplimiento de los linea--
mientos generales en la empresa (detalles por departamen-—

to)
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El par&metro de medicifén usado para la valoracién de

los cuestionarios es el siguiente:

NIVEL DE CUMPLIMIENTO : : APRECIACION
90 - 100 Excelente
go - 89 ‘ Muy bien
60 - 79 Bien
40 - 59 : Regular
20 - 39 Mal

0 - 19 Muy mal

En la valoracién global del cuestionario asignamos al

final de &ste, en forma clara y justa el nivel de cumpli--

miento.
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5.4.Resultados:

A.- Matriz de apreciacién de eficiencia.

% de eficiencia

$ #
NIVEL NIVEL
DETALLES DEPTOS. CUEST. DIRECTIVO CUEST. OPRTVO.
Estructura Ventas 1 70 % 3 70 %
orgdnica Crédito y cob. 1 75 3 70
Manuf. Prod. 1 75 3 75
Compras 1 70 3 70
Contabilidad 1 80 3 80
Total apreciacién 370 - 365
Eficiencia Estructura Org&nica 74 % 73 ¢
Objetivos Ventas 1 80 3 65 .
Crédito y cob. 1 65 3 65
Manuf. prod. 1 70 3 70
Compras 1 70 3 50
Contabilidad 1 80 3 80
Total apreciacién 365 330
Eficiencia Objetivos 73 % 66 %
Politicas y Ventas 1 85 3 85
Normas Crédito y cob. 1 80 3 70
Manuf. Prod. 1 75 3 70
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Compras

Contabilidad

Total apreciacién

Eficiencia Polfticas y Normas

Sistemas

y Proce-
dimientos

Ventas
Crédito y ¢tob.
Manuf. Prod.
Compras

Contabilidad

Total apreciacién

1
1
1
1
1

Eficiencia Sistemas y Proced.

Medios de

Operacién

Ventas
Crédito y Cob.
Manuf. Prod.
Compras

Contabilidad

Total apreciacidn

Eficiencia Medios de Operacién

M&todos de Ventas

Control

Crédito y Cob.

Manuf. Prod.

1

231

70
80

390
78

60

50
60

45
70

285
57

85
80
90
8s
90

430
86

80
55
85

W W W W w

W w w w w

80

370
74

55
40
S0
45
65

255
51

80
80
90
70
85

405
81

75
50
75



Ccmpras 1 8Q 3 45

Contabilidad 1 ) 90 3 85
Total apreciacién ,  f'7‘ 3§d  f'§ S . , 330
Eficiencia Métodos de Control 78 %  :_' :‘ - 66 %
Recursos Ventas 1 70~%‘k 3w 68578
Hum. y s e
Materiales Crédito y Cob. 1 70 .- 3 60
Manuf. Prod. 1 75 3 60
Compras 1 80 3 .. 65
Contabilidad 1 90 3 85
Total apreciacién 385 . 335
Eficiencia en Rec. Hum. y Mater. 77 % 67 %
TOTAL DE APRECIACION DE [.QS DETALLES 2615 2390
TOTAL DE CUESTIONARIOS 35 105
NIVEL DE CUMPLIMIENTO 74 .71 & 68.28%

A través de esta matriz se observan las cantidades va-
ciadas en porcentajes para cada uno de los detalles estudia
dos en la empresa dividida por departamentos, las cifras que
aparecen en 1la matfiz serdn explicadas a continuacién, de -
tal forma que se observard con claridad como estdn operando
los departamentos en cuanto a objetivos, polfticas y normas,

sistemas y procedimientos, etc. En el informe final de audi

Y
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torfa se ofrecerdn las recomendaciones que pueden mejorar -

estas deficiencias.

Las cifras que aparecen en la matriz son los -porcenta-

jes obtenidos en total a través de los cuestionarios aplica

dos en cada departamento.

Esta matriz se obtuvo de la siguiente manera:

Se aplic6 el cuestionario (directivo u operativo) en -
un determinado departamento, correspondiente al detalle

en estudio.

Se analiz6 la informacidén obtenida y se hizo una valo-
racién global del cuesticnario en cuanto a su nivel de
cumplimiento. Es importante recordar que para obtener-
esta valoracién global se complementd la informacién a
través de estudio de documentos, observacifn y aprecia
cién directa de los autores del seminario de investiga

cién.

Se sumaron los totales de los cuestionarios, obtenién-
dose una cifra que se dividi& entre el ndmero de cues-
tionarios. Esto arroj6 el porcentaje gque fu& anotado -
en el detalle Y -departamento correspondiente en la ma-

triz.

Al tener los porcentajes correspondientes, se sumaron

las cifras de los departamentos en cada detalle. Esto
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nos arrojé un total general por detalle de estudio.

5.~ Sumando todos los detalles a su vez en un total, se ob-
tuvo una apreciacién del nivel de cumplimiento general

de la empresa.
Esto se explica de la sigquiente forma:
Se obtuvo:

2615 Total del nivel directivo

35 renglones con cifras por departamento

2615 = 74,71 % Nivel de cumplimiento
35

Se obtuvo:

2390 Total nivel operativo

35 renglones con cifras por departamento

2390 = 68.28 % Nivel de cumplimiento
35

En esta matriz se aprecia también, el ntimero de cues-

- tionarios aplicades que fueron:

35 Nivel Directivo

105 Nivel Operativo
110
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De acuerdo a nuestro parfmetro de medicién, el nivel -
de cumplimiento de la empresa, estd en el rango de 60 a 78
lo cual indica que estd simplemente "Bien" en su nivel de -

eficiencia, y que tiene muchos aspectos que pueden mejorarse.
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B.~- Cuadro general de apreciacién de eficiencia por

detalles de estudio.

DETALLES GENERALES DIRECTIVO EFIC. OPERATIVO EFIC.
. [} 1
Estructura orgdnica 370 74 365 73
Objetivos 365 73 330 66
Polfticas y normas 390 78 370 74
Sistemas y proced. 285 57 255 51
"Medios de operacién 430 8¢€ 405 81
Mé&todos de control 390 78 330 66
Rec, humanos y mater. 385 77 335 67
TOTALES 2615 2390
NIVEL DE CUMPLIMIENTO 74.71 & 68.28 %

En este cuadro se aprecian las cifras de los totales de
cada uno de los detalles estudiados, tanto del nivel directi
vo como operativo. Esto nos proporcionard una visién general

de como funciona en términos generales el organismo.

Los detalles de estudio son los que conforman la opera
c1i6n general de la empresa, y las cifras que se muestran al
final del cuadro, reflejan el nivel de cumplimiento general

de la misma.
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C.- Cuadro general de apreciacifn por departamentos.

En el siguiente cuadro se observan los porcentajes en
promedio que se obtuvieron de la aplicacién de cuestionarios
tanto del nivel directivo como el operativo. Esto nos indica

lo siguiente:

La apreciacién en porcentaje de cada uno de los depar-
tamentos que conforman la empresa, por cada uno de los deta
lles en estudio. Lo cual nos da como resultado, que se pueda
contemplar el cumplimiento de cada uno de los Departamentos

integrantes de la Organizacién.
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-1 x4

CUADRO GENERAL DE APRECIACION POR DEPARTAMENTOS

| NLLES lzs-rauc-rum JOLITICAS |SISTEMAas | MEDIOS METODOS |REC. HUM. [NIVEL DE
ORGANICA PBJETIVOS Y Y DE DE Y MATERIA [EFICIENCIA
DEPTOS, NORMAS PROCED, [PPERACION CONTROL |LES OR DEPTO.
VENTAS 70 72.5 85 57.5 82.5
CREDITO
Y 72.5 65 75 a5 80 52,5 65 €5
COBRANZAS
MANUFACTURA
P RODUCCION 75 7Q 72.5 55 90 8Q 67.5 72.8
COMPRAS 70 60 67.5 45 77.5 62.5 72.5 65
CONTABILI~
DAD 80 80 80 67.5 87.5 87.5 87.5 81.4

NOTA: Las cifras se toman como porcentajes.



5.5. andlisis y evaluacifn cualitativa general.

Comentarios a la Empresa "X" gque se dedica a 1a comer-

cializacion de la flor y planta en México.

A través de la Auditorfa Administrativa que se.liéV6ﬂa
cabo en la Empresa "X" , dedicada a la comercialiiac;dn,de-

la flor y planta, se lleg6 a las siguientes'cbnclﬁsidhés:

N.D. N.O.
ESTRUCTURA ORGANICA. 74 & 73 %
- No existe una estructura orgdnica actualizada que ==

proporcione una imagen formal de la organizacién.

-~ No se cuenta con un manual de organizacién. Esto trae
como consecuencia que las funciones del personal no =
estén claramente definidas. Asf como que exista un --
desconocimiento de su ubicacién dentro de la estruc-

tura.

- Se carece de un flujo adecuado de comunicacién entre
algunas dreas de la empresa, ocasionando con esto fric

ciones entre ellas.

- No existe una responsabilidad definida de funciones.-
Esto se refléja en la calidad del trabajo. Y ocasiona

que haya mermas.

- No hay un reconocimiento y convencimiento total hacia
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las Srdenes de ciertas personas de la jerarqufia. Exis

te duplicidad de mando.

- No existe un adecuado tramo de control y de delega--
cién de auvtoridad. Como se puede apreciar en el orga-
nigrama que la empresa proporciond, la Contralorfa -

absorbe casi todos lns departamentos, con una carga-~-

de trabajo excesiva.
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RECOMENDACIONES

ESTRUCTURA ORGANICA.

- Con el fin de lograr una mejor organizacién de la em
presa, Se propone una nueva opcién de estructura or- '
gdnica, (ver anexo) que indica cuales son los tramos
de control y lfneas de autoridad correspondientes a-
cada una de las &reas. Con esto se pretende aprove--
char al md&ximo la capacidad y experiencia del perso-

nal con que se cuenta.

- Que se elabore un manual de organizacifn, tomando en
cuenta la estructura orgédnica propuesta, y contenga-
los puestos de cada una de las diferentes Areas, Vv -
sus funciones claramente establecidas. Que se les ha
ga llegar a cada uno de los diferentes jefes de depar
tamentos, oficina, seccién, etc. para que 8stos a su

vez, se los hagan conocer a sus subordinados.
- Exigir que se respeten las lfneas de autoridad y los

tramos de control de cada una de las &reas de la em-

presa, evitando asi la duplicidad de mando.
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Estructura orgdnica propuesta.

Para lograr en forma adecuada los objetivos de la em-=--
presa, se requiere gue la Gerencia General a través de gsu ==
autoridad logre una supervisiSn a través de los niveles esta
blecidos sobre las funcicones asignadas. Como complemento el-
Gerente General deberd realizar tomas de decisiones &giles y

acordes a los objetivos de la empresa.

Al proponer esta estructura orgénica, se ofrecen las --
lincas de autoridad y tramos de control que deben respetar--

se. Esto se observa en el organigrama propuesto (anexo).

Se aprecia la creaci6n de dos nuevos Departamentos: Re-
cursos Humanos y Finanzas, los cuales no estaban contempla--
dos en el organigrama que la empresa nos proporcioné. Con —-
esto, se refuerzan los tramos de control que debe de tener -
la organizacién, y se pretende una méxima eficiencia y efec-

tividad en sus actividades.

La empresa gueda integrada por:

Consejo de Administracidén

- Gerencia General

Contralorfa

Departamento de Ventas
. Matriz
. Sucursales

. Accesorios
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- Departamento de Recursos Humanos
- Reclutamiento y Control
. N&minas

. Servicios Generales

- Departamento de Finanzas
. Cré&dito y Cobranzas
+« Contabilidad
. Caja

. Control de Inventarios

- Departamento de Compras
. Materiales
. Plantas

. Almacén General

~ Departamento de Manufactura-Produccién

. Taller

+ Manufactura Jardinerfa-Arquitectura

. Envios

- Auditor Externo ¢

243



1414

ESTRUCTURA ORGANICA

[ D?:)S:EJO
ADMINISTRACION

GERENCIA
GENERAL

ORIA

e eeee o] AtorTOR
1 EXTERNO

- ———y
1
|

- e wd

7
OLPARTAMENTO] AMENTO) DEPAR TAMDST
oe necuRsos OE Ot MANUFACTURA
VENTAS HUMANGS FINANZAS COMPRAS PRODUCCION
ey LrTameNT cREDITO MALPACTURA
MATRE suamsaes | |accesomos Y NOMINAR [ loormaanoadd [Mareruces MANTRS TALLER JARDINERIA N0
CONTROL, COBRANZAS
CONTROL ALMACEN
CAVA oE
INVENTAROS oENERAL
FLRVICIOS
OENERALES

PROPUESTA




MANUALES DE ORGANIZACION.

Los manuales de organizacién son documentos que sirven
como medios de comunicaci6n y coordinacifn. Tienen como pro
pésito fundamental proporcionar en forma ordenada y sistemd
tica la informacién referente a los antecedentes, legisla--
cién, atribuciones, objetivos, estructura orgdnica, funcio-
nes, polfticas y normas, procedimientos, descripciones de -
puestos y/o cualquiera otra que sea necesaria a las empre=-

sas, para el mejor desarrollo de sus tareas administrativas.

Segdn el 4&rea de aplicacién y grado de detalle los ma-
nuales permiten cumplir, entre otros, los sigquientes objeti

vos generales?

- Presentar una visi6n de conjunto de la organizacién.

- Precisar las funciones encomendadas a cada &rea, pa-
ra deslindar responsabilidades, evitar duplicaciones
y detectar omisiones.

- Ayudar a la ejecucifn correcta de las labores encomen
dadas al personal y propiciar la uniformidad en el --
trabajo.

- Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecu-
cién del trabajo, evitando la repeticifn de instruc-—-
ciones y directrices.

- Servir de medio de integracién y orientacién al per-
sonal de nuevo ingreso, facilitando su incorporacién

a las distintas dreas de la empresa.
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- Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos -

humanos y materiales.
CONTENIDO DE LOS MANUALES DE ORGANIZACION,

El contenido de un manual general de organizacién, es

el siguiente:

1.~ INDICE O CONTENIDO
Es una relacifn de los capftulos que constituyen la es-

tructura del documento.

2.~ PROLOGO Y¥/0 INTRODUCCION
Contiene la explicacién de lo que es el documento, de la
ocasidén en que se elabora o se efectda la dltima revi--
si6n y de los propSsitos bdsicos que se pretenden cume—=-

Plir a través de él.

3.~ ANTECEDENTES HISTORICOS
Se refiere a una descripcién de la empresa u organiza--

cifn acerca de su desarrollo histérico.

4 .- LEGISLACION O BASE LEGAL .
Es una relacién de los titulos de los principales orde-

namientos jurfdicos,

S .~ ESTRUCTURA ORGANICA
Se refiere a una descripcitén de los principales cargos-

de la empresa, en funcién de sus relaciones de jerarqufa.
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FUNCIONES
Corresponde a la descripcién de las actividades inheren
tes a cada uno de los cargos contenidas en la estructura

orgénica.

ORGANIGRAMA

Es la representaci®n gr&fica de la estructura orginica
y debe reflejar, en forma esquemitica, la posicién de -
las &reas que la componen y sus respectivas relaciones,

lfneas de autoridad, supervisién y asesoria.

DESCRIPCION DE PUESTOS

El puesto es la unidad bé&sica de trabajo en una estruc-
tura de organizacifn; est& integrado por un conjunto de
actividades y de requerimientos necesarios para llevar-

las a cabo.

El contenido bdsico de una descripcién de puesto estf -

integrado por:

La identificacién del puesto, que indica el nombre del

mismo y su ubicacién dentro de la estructura orgénica.

La definicisn del puesto, también conocida como funcién

b&sica o genérica.

Las funciones principales, denominadas igualmente respon
sabilidades o deberes y que consisten en descripciones =

de las actividades m&s importantes.
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OBJETIVOS. N.D. N.O.
73 % 66 %

-~ En el nivel directivo por lo general los jefes de de-
partamento estdn concientes de lo que significa su ob
jetivo en la empresa y los niveles de cumplimiento. -~
Otros tienen una idea de lo que significa, pero no pg

nen o demuestran empeiic en que este se cumpla.

~ Por lo que respecta al nivel operativo, se capté una-
falta de conocimiento de los objetivos por parte de =~
los empleados. En su mayorfa ignoran completamente 1lo
que significa un objetivo y cual es el de su departa-
mento. En algunos casos se conoce el objetivo concre-
to de su trabajo, sin comprender su relaci6bn o signi-

ficado real dentro de la empresa.
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RECOMENDACIONES.
OBJETIVOS.
Determinaremos en forma concreta y objetdiva:

- Que los objetivos sean establecidos por escrito per--
fectamente claros y concretos. Deben incluirse en el

Manual de Organizacién.

- Tener reuniones de directivos con operativos, comuni-
carles los objetivos previamente establecidos, y cual
es la importancia de que &stos se cumplan en forma =--

eficaz.

- Deben ser comunicados en forma oportuna, cuando exis-
ta alguna modificacién o anexo a ellos, para gue el--
personal logre el enfogque inmediato de sus activida=--
des sin desperdiciar esfuerzo trabajando sobre el ob-

jetivo anterior.
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POLITICAS Y NORMAS. N.D. N.O.

Uno de los detalles claves en toda la empresa u organi-
zaciBn, (independientemente de los fines perseguidos) es sin
duda el establecimiento de lfneas de accifén que puedan orien
tar las actividades encomendadas. Estas son las politicas y

normas. En la empresa "X" se observa lo siguiente:

- Las polfticas y normas son establecidas y conocidas -

por el personal directivo.

- En el persocnal operativo existe cierta dificultad en
la concepcién de politicas, no asi en cuanto a las --

normas, las cuales son captadas y aplicadas f&cilmente

- Existen casos en que algunas polfticas son pasadas =--
por alto, sin existir ningun comentario correctivo al

respecto.

- Las normas deben ser aplicadas en forma cotidiana, ~--

sin embargo, existe negligencia en su cumplimiento.
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RECOMENDACIONES .

POLITICAS Y NORMAS.

- Los ejecutivos del m&s alto nivel de la empresa, deben
elaborar planes de divulgacién de las normas y polfti
cas que guien la accién de la organizacién. Pueden --
programar para ello cursos informativos, folletos, ==

circulares, boletines o perifdicos murales.
- El personal ejecutivo debe conocer completamente las
polfticas y normas, y vigilar permanentemente su cum-

plimiento.

- Incluir las polfticas y normas en el Manual de Orga--

nizacién.
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. N.D. N.O.
57 % 51 %

— Existe un desconocimiento total, por parte de los ni-
veles directivo y operativo, de lo gue es un sistema

y/o procedimiento.

- Ningdn sistema o procedimiento se encuentra por eg=-«

crito.

RECOMENDACIONES.

Deben de ser elaborados por personal profesional, manua
les de sistemas y procedimientos para todas las Sreas y
departamentos de los cuales esté& compuesta la organiza-

cién.

— El personal profesional que se encarque de elaborar -
los manuales debe participar en la implantacifn de --
los mismos. Es importante que las personas directamen
te involucradas en el uso de los manuales conozcan --
con detalle su contenido, con el objeto de que tengan
el conocimiento general de la orgaﬁizacién y puedan -

consultar dichos documentos siempre gue sea necesario.
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~ Que los jefes de los distintos departamentos tengah -
juntas periddicas con sus subordinados, para vigilar-
el cumplimiento de los mismos. El contar con la des--
cripcién de los procedimientos permite precisar las -
fallas, omisiones y desempefios de los empleados invo-

lucrados en un determinado procedimiento.

Tomando en cuenta que &ste es uno de los detalles que -
se pueden considerar m&s importantes, a continuacién se ane-
xa una breve explicacién de lo que es un manual de procedi--
mientos, su conteanido y la simbologfa que debe de utilizarse

para la diagramacién de los mismos.
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Manuales de procedimientos.

Los manuales de procedimientos son instrumentos adminis
trativos. En ellos se consignan en forma métodica, las opera
ciones que deben seguirse para la realizacién de las funcio-
nes de toda la organizacién, dependiendo del &mbito de apli-
cacién de los mismos. Por otra parte, estdn considerados co-
no elementos fundamentales para la comunicacibn, coordinaw--

cién, direccién y evaluacién administrativa,

Puede decirse que la utilidad que tiene el manual de -
procedimientos es mdltiple, en virtud de ser un instrumento
que permite conocer el funcionamiento interno por lo que res
pecta a la descripcién de tareas, ubicacién, regquerimientos-
y a los puestos responsables de su ejecucién. Asimismo, auxi
lian en la induccién al puesto y en el adiestramiento y capa
citacidén del personal, en virtud de que describen en forma -
detallada las actividades por puesto. Ademds, por ser gufas
del trabajo a ejecutar que proporcionan al empleado una vi--
sién integral de sus funciones al ofrecer la descripcién del
procedimiento en su conjunto, asf cdmo de las interrelacio--
nes de &ste con otras 4dreas de trabajo péra la realizacién -
de las funciones asignadas, permitiendo una adecuada coordi-
nacién de actividades a través de un flujo eficiente de in--

formacién.

Todo procedimiento involucra actividades y tareas del -

254



personal, la determinacién de tiempos de realizacidén, el ~---
uso de recursos materiales y tecnol6gicos y la aplicacién de
métodos de trabajo y de control para lograr el cabal, oportu

no y eficiente desarrollo de las operaciones,

Contenido de los manuales de procedimientos.

El contenido que debe de llevar todo manual de procedi-

mientos es el que a continuacifn se describe:

Introduccién.

1. Objetivo del manual.

2. Identificacifn, an&lisis y disefio de procedimientos.

3. Diagramacién para el manual de procedimientos.

4. Instructivo para el llenado de formatos.
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Simbologfa utilizada en la diagramacién de procedimientos.

Considerando que la representaci&n gré&fica de todo pro-
cedimiento estd sujeto a la habilidad y criterio del perso--
nal encargado de realizarlo, se expone una simbologia que ~-
permita sentar las bases en la elaboraci6én de diagramas de--

flujo.

Para tal efecto, se adopta parte de la simbologfa de la
American National Standard Institute ( A. N. S. I. } utiliza

da en procesamiento de datos a saber:

Inicio o terminacién de pro-
cedimiento

Operacién

Documento o formato
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Decisién o alternativa

Conector de pdgina o proce-
dimiento

Identificacién del texto
en el diagrama

<>

U

O

N
(J

Expediente

Libreta de control
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|

Renglén que indica el desti-
no de los documentos fuera--
del procedimiento

Lfnea de comunicacién

Direccién de flujo o linea
de unién
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MEDIOS DE OPERACION. N.D. .0

@ 2
[

- Este detalle de estudio funciona en forma aceptable,
no obstante existen dos apreciaciones observadas en--

cuanto a los medios de operacifn:

1. El personal en algunos casos no tiene el debidc -~

cuidado y empefio en la conservacién del eguipo.

2. Hay equipo de oficina y del departanento de produc
cién que no cuenta con mantenimiento. Esto ocasio-
na un deterioro y terminacidén prematura de los nme-

dios de operacidén.

- No existe un inventario actualizado de los medios de

operacién.
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RECOMENDACIONES.

MEDIOS DE OPERACION.

- Que se haga en forma inmediata un contrato con una --
empresa o té&cnicos especializados en la conservacifn-
del equipo de oficina y de produccién. Esto al princi
pio representard un gasto adicional, pero arrojar& un
beneficio posterior al alargar la vida del equipo con

gque se cuenta.

- Debe existir previsién para la actualizacién constan-
te de los medios de operacién. Desarrollar nuevos ins
trumentos de trabajo, propicia mejoras y ahorros en -
el trabajo, al mismo tiempo que mantiene a la empresa

en posicién competitiva.
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METODOS DE CONTROL. N.D. N.O.
78 % 66 &

Se describe en forma breve, lo que se detectd en éste

detalle:

- Existe confusidn en comprender la naturaleza ¢ impor-
tancia de los mé&todos de control tanto en los niveles

directivos como operativos.,

- En cada uno de los diferentes departamentos que com--
ponen la organizacién, pueden mejorarse lo mé&todos de

control, adecuandolos a sus necesidades.

RECOMENDACIONES.

~ Que se realizen juntas periédicas entre los directi-
vos para discutir que formas o m&todos de control se-

rfa necesarioc emplear y/o modificar.

- Que se implanten las formas o mé&todos recomendados =~-

para cada departamento, dandolas a conocer a sus su--

bordinados y vigilando que realmente se lleven a cabo.
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RECURS0OS HUMANOS Y MATERIALES. N.D. N.O.

RECURSOS HUMANOS

- La comunicacidn existente en la empresa es buena en -
términos generales, ya que no hay conflictos gque se -
deriven por una mala comunicacién o interpretacién de

las disposiciones emitidas.

- No se encuentran bien distribuidas las &reas de tra--
bajo. Esto es, existen algunas 4reas o secciones que-
por la afinidad de funciones que realizan, deben de -
estar juntas, pero que actualmente no se encuentran

asf.

- No se cuenta con un debido control de asistencia, lo
que ocasiona que el personal no acate las disposicio=-

nes en lo referente a la asistencia.

- E) personal goza de las prestaciones que la ley esta-
blece. SSlamente el Departamentc de Ventas cuenta con

comigiones o incentivos.

-~ Al personal no se le otorgan cursos de capacitaci6n,
o de actualizacién de nuevos métodos gque aumenten la

productividad en su trabajo.
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RECURSOS MATERIALES

- El espacio en que labora el personal es sumamente re-
ducido. Esto ocasiona que existan problemas para la -~

realizacién de las actividades a desempenar.

~ No existe cuidado de papelerfa y dtiles de escritorio,

en cuanto a su aprovechamiento. Demasiado desperdicic.

~ En cuanto la materia prima, existe en el almacén alqu
na que es obsoleta, existiendo de la misma forma, ma-

teriales de desperdicio sin control alguno.

RECOMENDACIONES.
RECURSOS HUMANOS

~ Se deben programar cursos de capacitacién, tanto a =-=-
personal directivo como operativo, preparando a la em

presa para su desarrollo y crecimiento futuro.

- Ser enérgico en lo relacionado al control de asisten-

cia.

RECURSOS MATERIALES

- Re distribuir el espacio de trabajo evitando el "tor-

tuguismo™.
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~ Se debe de hacer una adecuada distribucién de planta,
para que con esto se tenga en los lugares iddneos, --—
las dreas o secciones que deben de tener relacién por

su afinidad de funciones.

- Que se tenga un control y cuidado inmediato de los =--
utensilios usados por el personal para sus labores de

escritorio.

- Establecer un control adecuado de materias primas.
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5.6. Andlisis y evaluacifn cualitativa por Departamentos.

Comentarios a los diferentes departamentos estudiados.

Los departamentos a los cuales dirigimos el estudio de-

los detalles son:

- Ventas

- Cré&dito y Cobranzas

- Manufactura - Produccién
- Compras

Contabilidad

Se mencionan ahora los puntos importantes concernientes

a cada uno de los departamentos.

VENTAS

ESTRUCTURA ORGANICA.

Como se aprecia en el organigrama propuesto, se propone

el camblo de Caja General al Departamento de Finanzas.

Por otro lado se propone que el Departamento de Manufac
tura-Produccién se haga cargo de envios. Estos cambios invo-
lucran al personal que actualmente labora en estos departa--

mentos.
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OBJETIVOS.

Ventas segdn la matriz de valores, obtenidos por los =--
cuestionarios, se encuentra en mejor forma que otros departg
mentos respecto a este detalle de estudio. Sin embargo, ex.i:
ten ciertas deficiencias en cuanto al cumplimiento de ellos.
Esto es debido a que se hace caso omiso de los indicadores -

comparativos.

No se da la debida importancia a los presupuestos fija-
dos, justificando el no cumplimiento del nivel por causas ex
ternas que afectan a la organizacifén, y que guedan fuera de-

su alcance corregirlas.

POLITICAS Y NORMAS.

Es indispensable que se haga hincapie y se tenga un cui

dado y observacién directa sobre:

- Tipos de descuento autorizado

- Regalos y obsequios

- Tipos de promocidn (en qué y cémo)

- Presentacién agradable por parte de el personal que
se encuentra al frente en ventas

- La forma de trato al cliente

~ Mantenimiento y observaci6n en la decoracién de tien-

da y aparadores.
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SISTEMAS ¥ PROCEDIMIENTOS.

Este detalle de estudio no funciona adecuadamente. No -
existen bases concretas de donde conocerlos (no se cuenta --
con manuales escritos). Los sistemas existentes se realizan-
en forma natural por la experiencia y trabajo necesario dia-
rio. Es necesario que se elabore un manual de sistemas y pro
cedimientos del departamento. (ver en comentarios y recomen-
daciones generales de la empresa, la forma propuesta para la

elaboracifn de éstos).

MEDIOS DE OPERACION.

Los medios de operacifén en este departamento se encuen-

tran adecuadamente. Debe vigilarse:

- Aparadores en buen estado

- Revisién y actualizacién en c&talogos de precios en--
forma permanente

- Mantenimiento del equipo de oficina
T.impieza en las instalaciones

METODOS DE CONTROL.

En los métodos de control es necesaria una vigilancia -

m&s estrecha en cuanto a:

- Cortes diarios de caja (no existe exactitud)

~ Cortes en "2" y "X" de la registradora, revisados «-=-
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diariamente, cotejandolos con las notas de venta ela

boradas en forma manual.

Los presupuestos marcados deben ser evaluados mensual
mente por medio de juntas, teniendo en cuenta los ob~
jetivos y utilizando los comparativos como indicado--

res mensuales.

Supervisién general por parte del jefe del departamen
to sobre todas las operaciones que se realizan en es-

te departamento.

Un control de ventas diarias.
Un control de ventas mensuales (gue ya existe, pero =-
se necesita que sea amarrado por medio de cifras, con

tra ventas diarias).
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CREDITO Y COBRANZAS

ESTRUCTURA ORGANICA.

Como se ve en el organigrama propuesto a la empresa "X"
(en Comentarios Generales a la Estructura Orgdnica), se crea
un Departamento de Finanzas en el cual se estd incluyendo es
te departamento de (crédito y cobranzas). Este departamento-
dependfa como uno de tantos de Contralorfa (ver organigrama

anterior anexo, en comentarios generales).

OBJETIVOS.

La persona encargada de este Departamento no concibe lo
que significa cubrir las necesidades financieras, en un sen-

tido amplio, limitandose dnicamente a la cobranza local.
Recomendamos :

- Documentaci6n de facturas actuales y de cuentas de --
los clientes problemas.

~ Recordatorio a clientes por via cobrador de condicio-
nes de pago.

- Implementar o procurar como medio de presién de pago
el cobro de intereses a los clientes morosos.

- El contacto con un abogado para cuentas incobrables.

Cabe senalar que el implemento de estas soluciones no -

tiene un costo significativo, excepto el abogado que depen--
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diendo de la cantidad recuperada. le corresponderi por hono-

rarios, un porcentaje como pago de sus servicios.

Otra causa que influye en las deficiencias en este de--
partamento, es gue la persona encargada del mismo es también

coordinador de el Departamento de Ventas.

POLITICAS Y NORMAS.

Las polfticas en este departamento, a nivel directivo =
son bien conocidas e interpretadas. En el nivel operativo no
se conocen ni interpretan adecuadamente. Un ejemplo de ello-
es el envio de estados de cuenta al cliente en forma mensual

Yy los problemas derivados del mismo.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

No se contemplan en forma escrita. Existe por ello una
desorganizacién en las actividades. Es indispensable gque se
elaboren urgentemente los sistemas y procedimientos del de--

partamento.
MEDIOS DE OPERACION.

Los puntos a observar aquf ser&n:

- Mantenimiento del equipc de oficina
- Limpileza en las instalaciones

- Buscar el cambio conveniente de los medios de opera--
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cibén, conforme el avance de la tecnologfa.

METODOS DE CONTROL.

Este departamento carece completamente de métodos de --

control. Es necesario contar con:

- Antiguedad de saldos por cliente, mensual.

- Estados de cuenta, al dfa lo m&s posible.

- Chequeo de cifras de estados de cuenta y antiguedad -
de saldos.

- Elaborar en formas de control los documentos que salen
de la empresa por via cobrador.

- Elaboraci6n de una forma de control en cuanto a la vi
sita de clientes diaria, por ruta de cliente e impor-
te del total de documentos.

- Un control y cuidado de los archivos del departamento
en especial el de clientes.

- Que los archivos sean actualizados, y se protejan con

una revisién periédica.
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MANUFACTURA - PRODUCCION

ESTRUCTURA ORGANICA.

Los cambios concernientes a este departamento, pueden -
observarse claramente en el organigrama propuestoc (ver orga-

nigrama anexo en comentarios generales de la empresa).

OBJETIVOS.

1os objetivos se cumplen de una manera aceptable, aun =

cuando sin ser comprendidos cabalmente por los trabajadores.

Es necesario:

- Que los objetivos sean elaborados por escrito.
-~ Que se den a conocer exhibiendolos en un lugar visi--

ble.
- Que se elaboren juntas perifdicas para evaluacién del

logro de los objetivos.

POLITICAS Y NORMAS.

En cuanto a las polfticas y normas, se recomienda una -

actuacidén en forma inmediata sobre:

— Supervisién directa en el taller de Manufactura y Pro

duccién.

- Que exista una retroalimentaci®n continua de las fa--
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llas detectadas.

iarreglqjterminado.

- Supervisi6n de calidad en cuantcvé

- Control del uso de materiales'eh‘cieitbngrreglos pa-
ra su diseho. k

- Cuidado de é&pocas fuertes del afio para incremento de
la produccién.

~ Planeaci6n de diseiios.

-~ Planeacifn de produccifn para eventos especiales.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

El nivel de cumplimiento en este detalle y depaxrtamento
es bajo considerando que es un departamento en el que hay =-

que tener el mayor cuidado en los procedimientos de trabajo.

En forma prioritaria debe elaborarse el manual de siste

mas y procedimientos de este departamento.

MEDIOS DE OPERACION.

Los medios de operacifn en este departamento funcionan
bien, no hacen falta herramientas o utensilios de trabajo; -

sin embargo, debe cuidarse la limpieza y mantenimiento de:

- Mesas de trabajo.

- Materias primas en buen estado.

Lugar de resguardo de herramienta.

Relacifn con requisicidn de dtiles de trabajo con el
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Departamento de Compras, con prioridad en cuanto a -
los dem&s departamentos.
=~ Cuidado del cambio de herramientas antiguas, por unas

mi4s funcionales.

METODOS DE CONTROL.

En este departamento se teqﬁiere en forma inmediata a--

actuar en cuanto a sus métodos de control:

- Supervisar la produccién y hacer informe de detalles.

- Supervisar la calidad para su control y hacer informe
de deficiencias en porcentajes y diferenciacifn de ~-
arreglos.

- Control promedio de informe de materias primas usadas
con copia para el Departamentc de Compras.

- Elaboracién de un informe de desperdicios.
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COMPRAS

ESTRUCTURA ORGANICA.

Como puede apreciarse en el organigrama propuesto (ver-
anexo de el organigrama en comentarios generales de la empre
sa), Compras quedari a nivel de Departamento, dependiendo --
del mismo la compra de materiales, plantas y el almacén gene

ral.

OBJETIVOS,

Los objetivos en este departamento son desconocidos com

pletamente por el personal. Deben explicitarse, involucrando:

- Un control de proveedores (control de precios, para -
tener unos mis aceptables).

- BGsyueda de nuevos mercados. (diferentes proveedores).

- Control de materiales por proveedor (donde se locali-
za cierto material).

- Buscar la combinacién de proveedores.

Al tener ya esta re-definicifn de objetivos se recomien

da que se proceda a:

- Que los objetivos sean elaborados por escrito.
- Que se den a conocer.
- Que se haga una revisién peribdica del cumplimiento

de los mismos.
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POLITICAS Y NORMAS.

Las polfticas y normas en este departamento son frenadas
por la inexactitud en su redaccibn y claridad. Asf las polf-
ticas de este departamento es buscar los mejores precios con

el proveedor mds conveniente a sus intereses.

Como las polfticas constituyen una serie de principios
b&sicos que norman el cumplimiento de los objetivos. Se re--

comienda:

- Cuidar que todas las polfticas influyan en las activi
dades del personal.
- Que se difundan claramente . Ya que el personal opera

tivo las desconoce.

En cuanto a los minimos y mdximos de existencia, en el
Almacén, si no se lleva esto al dfa, El Departamento de Com-
pras no va a funcionar por causa de una estimacién calculada
de cuanto material‘es el gque se va a necesitar, provocando -
gastos innecesarios y desperdiclios de materiales que se hacen

obsoletos.
Por otro lado hay gque cuidar:

- Observacién en el horario de entrada.

- La introduccién de alimentos en las horas de labores.

SISTEMAS ¥ PROCEDIMIENTOS.
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En este departamento existe la carencia de manuales de-
sistemas y procedimientos. Se recomienda sea elaborado el ma
nual de sistemas y procedimientos del departamento. (ver en
comentarios y recomendaciones generales de la empresa, la for

ma propuesta para la elaboracifn de é&stos).

MEDIQOS DE OPERACION.

En este detalle no existe mayor problema, no obstante -

hay que enfocar nuestro cuidado a:

-~ Mantenimiento del equipo de oficina.
-~ Limpieza en las instalaciones.
- Buscar el cambio conveniente de los medios de opera--—

cidn conforme al avance de la tecnologia.

METODOS DE CONTROL.

Los siguientes controles deben implantarse y/o actuali-

zarse en este Departamento:

- Archivo de proveedores actualizado.

- Comparativos en cuanto a precio y calidad de provee--
dores.

- Reportes de mfnimos y miximos de existencia en Alma--
cén y Manufactura-Produccidn, llevando de esto un con

secutivo fiscal, foleado para su control.
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~ Informe inmediato de aumentos de precios de los pro-=-
veedores a Ventas y Contabilidad, para modificacién -
de listas de precios yyconctol actualizado de los ma-

teriales que se llevan en el kardex de Contabilidad.

CONTABILIDAD

ESTRUCTURA ORGANICA.

Contabilidad es uno de los departamentos que depende --
actualmente de Contralorfa. A través de las nuevas recomendg
ciones, Contabilidad dependeri de el Departamento de Finan--

zas y &ste a su vez de Contralorfa.

OBJETIVOS.

En este departamento los objetivos se encuentran limita
dos por la actitud y confusién por parte del personal que en
€l labora. Y como los objetivos deben estar en relacién a di
rigir nuestras actividades, es necesario que no halla confu=-
sién en ellos para alcanzar las metas y fines gue se preten-

den lograr.

Cabe sehalar que es recomendable para mejorar esta si--

tuacidn,que:

~ Toda actividad deberi tener su objetivo claro y pre--
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ciso.

- Los objetivos particulares del Departamento, deben es
tar en coordinacién con los de la empresa. k

- Es necesario que se redacten por escrito y seap'dados
a conocer. ‘ ‘

- Sean flexibles.

Este dltimo punto ayudard a que la actitud del pérsonal,

no sea afectada y los rechaze en forma inconveniente.

POLITICAS Y NORMAS.
Deben definirse polfticas sobre:

- Entrega de informacién a tiempo.

- Observacifn en el horario de entrada.

- Elaboracién de pélizas y papeles de trabajo con lim--
pieza, yvya que esto es manual.

- Introduccién de alimentos a las oficinas.

- El uso de el teléfono para actividades inherentes al

trabajo.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

Se debe de elaborar para el Departamento un manual de
sistemas y procedimientos. (se puede apreciar la forma en

que se elabora, en comentar:os y recomendaciones generales).
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MEDIOS DE OPERACION.
Debe introducirse:

- Mantenimiento del equipo de oficina.
- Limpieza en las instalaciones.
- Buscar el cambio conveniente de los medios de opera--

cién, conforme al avance de la tecnologfa.

Esto a lo largo del tiempo redituar& beneficios, aparte
de la actualizacién del equipo, mayor rapidez en operaciones,

mayor exactitud, etc..

METODOS DE CONTROL.
Debe mejorarse:

- Control de documentacién enviada de las sucursales
por medio de sobres cerrados. Solicitar anexa una re-
lacién firmada de los documentos enviados.

- Mayor cuidado fisico de los libros (pSlizas de ingre-
sos, egresos, diario), gque se tengan en un sé8lo lugar
y si es posible gue sean empastadas.

- Control por medio de verificar las cifras para el pa-

so de informacién a la mdquina de contabilidad.
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CONCLUSIONES GENERALES



Nuestras conclusiones generales las dividimos en tres -

diferentes puntos, son:

1. Qué nos ensefid el seminaric de investigacibn.
2. Qué nos ensefi la Auditorfa Administrativa.

3. La Empresa Mediana y Pequefia.

Mismos que son explicados a continuacién:

1. Qué nos ensend el seminario de investicacién.

El seminario de investigacifn nos ensen8, cémo se deben
de emplear las técnicas de investigacién. Para que as{ en --
nuestra vida profesional, sepamos orientar y dar las medidas
correctivas a un sinnGmero de problemas que se crean, ya sea

dentro de una organizacién, o si se ejerce libremente.

Para la elaboracién de nuestro seminario, tuvimos gue -
recurrir a varias personas conocidas,que laboran en las em--

presas en la cual se realizarfa la investigacifdn.

Se visitaron ires empresas, de las cuales s&lo una se -
mostrc cordial y optimista, las otras dos, al sabex el grado
y la profundidad de la aplicacién de la Auditorfia Administra-
tiva, nos cerraron las puertas. Pero nuestro &nimo no decay®,
hasta gue logramos que una empresa nos permitiera realizar -
nuestro seminario de investigacién, referente a la aplica-=--

cién de una Auditorfa Administrativa.
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Para la obtencifn de la informacién, fué necesario con-
tar con todos los recursos posibles, como fueron: Entrevis--
tas, cuestionarios, documentos, observacién directa, etec..

Se tenfa que contar con toda la informacién necesaria, puesto

que de €sta, dependfa que los resultados fueran buenos.

Podemos decir, que para nosotros; es y debe de ser para
la Auditoria Administrativa, obtener la informacifn de prime-
ra fuente. Es decir, nunca debe de haber intermediarios entre
el auditor administrativo. Este, debe de ir a la fuente de -
informacifn para obtenerla en forma fidedigna, ya que de &s-
ta, depende que las recomendaciocnes y soluciones a los pro--

blemas sean reales.

Nuestra principal fuente de informacidén, fué la empresa
(lugar donde se aplicéd el caso préctico). Asi como de otras:
Bibliotecas, libros, revistas, Empresas Estatales (Secreta--

rfa de Comercio Exterior) y Asociaciones (viveristas).

Cabe sefialar, que es importante contar con una adecuada
organizacién de toda la informacién, una vez que &sta se re-

copils, puesto que como son tantas cosas y aspectos que se -

tocan, es bdsico llevar un orden en:

- Papeles de trabajo

Axreas a tratar

Solicitar informacién necesaria, no manejar demasiada

que al final, no nos sea (til. Etc.
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2. Qué nos ensefi6 la Auditorfa Administrativa.

La Auditorfa Administrativa como método para la inves—--
tigacién en las empresas es indispensable. Podemos decir, —--
que lo mds importante gue aprendimos de la auditorfa, es a -
organizarnos y a dar solucién a los problemas en forma inme-
diata. Puesto que la Auditorfa Administrativa permite descu-
brir las deficiencias existentes de cualguier tipo de organi

zacié6n.

A la Auditorfa Administrativa se le toma como una herra
mienta de control que se debe de llevar en las empresas. QO -
sea, que determina si lo que se estf llevando a cabo en to--
das las &4reas de la empresa, estd de acuerdo con lo planeado,
por ello debe existir siempre base de comparacién entre lo -
real y lo esperado para poder evaluar actuaciones y resulta-
dos, y proponer correctivos eficaces sobre la marcha, por --

parte de la Direccifn.

Actualmente una gran mayorfa de empresarios o ejecuti=~-—
vos no tienen los conocimientos adecuados de la administra--
cifén, por lo que sus técnicas para guiar sus negocios son em
piricas; es decir, basadas exclusivamente en la experiencia
Y en la intuicifn, lo cual desde luego no siempre da resulta
dos positivos; es por ello la importancia de la aplicacién -

del mé&todo de Auditorfa Administrativa.

Lo anteriormente descrito se pudo observar en la empre-
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sa en la que participamos, nos dimos cuenta; gque si no se --
han detectado deficlencias, es porgque no se ha aplicado o no
se conoce ningln método de Auditorfa Administrativa. ¥ por -

consiguiente, no se aplica.

No solamente cuando se desea practicar una auditorla, es
cuando este método puede ser usado, si no también en diversas
situaciones por las qhe se pasa, o en diferentes tiempos es
posible aplicar este método. No siendo necesario esperar al
tiempo programado para que se aplique la Auditorfa Adminis-—-

trativa.

Son diversas las ocasiones en las que es necesario in--
formar acerca de la situacién de un organismo, podemos decir

que es cuando:

- Estd programado a intervalos de tiempo.

- Lo amerita una situacién.

- Se efectda un cambio en la Direccifn.

- Existen nueveos socios o duenos.

- Haya habido un cambio sustancial en la estructura y

se desee saber su funcionamiento.

Esto, que la Auditorfa Administrativa permite lograr --
por medio de su método, exige dentro de ella misma, el proce
so de la informacién tomada de diferentes fuentes, hasta dar

un informe por escrito.
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El informe de Auditorfa Administrativa debe de ser; cen
orden y claridad, por parte del o los auditores encargados -~
de realizarlo. Asf como un total profesionalismo, aunado a -
su ética de guardar la situacifn en que se encuentra la em--

presa.

3. La Empresa Medlana y Pequefa.

La empresa en la que realizamos nuestra Investigacién,
la podemos clasificar como una empresa mediana, dentro de la
compra y venta. Aunque é&sta, es lfder en su ramo, no alcan:za

las dimensiones de una empresa grande.

Esta empresa mediana, dentro de la'compra y venta de -
flor y planta, no participa o goza de excensiones con respec
to a la ley. Estd registrada como sociedad anénima y realiza
sus trédmites y obligaciones como cualquier otra empresa. Esto
es, debido a la actividad a que se dedica, no es una opera--
cibn bidsica, necesaria o indispensable para el pafs, y si =--

significa una fuente de divisas en cuanto a su exportacidn.

Por otro lado, existe el financiamiento a la empresa --
.mediana y pequefia, dependiendo de la rama o actividad a la -
que se dedica. Estas formas de financiamiento son principal-
mente para hacer crecer y sostener a la empresa e industria
mediana y pequefia, debido a las descompensaciones econdmicas

y financieras por las que atraviesa el pafs, va que debido -

285



a esta situacién, s8lo las empresas grandes tienen una segu-
ridad en cuanto a sus grandes capitales, son las que subsis-
ten m&s fAcilmente, no se diga si son empresas que emiten al
mercado un producto dnico, con lo cual fijan el precio al mer
cade y se mantlenen a causa de su monopolic. A diferencia de
la empresa mediana y pequefia, que por su misma naturaleza --
econfmica, alcance de su producto, limitacién en cuanto a la
entrada al mercado, no puede de ninguna forma ser monopolio

de un producto.

lL.a empresa en la que enfocamos nuestro estudio, no es -
una empresa productora; es una empresa dedicada a la compra
de materiales ya elaborados, los cuales; los conjunta y crea
con ellos un producto terminado. Asf que en estos términos
no podemos hablar de una transformacién de materias primas,
sino de una formacién de un producto diferente. Y asi todas
las empresas que se dedican a la compra y venta quedan suje-
tas a la fluctuacién de los precios de los materiales que se
usardn, mismos que afectardn en forma permanente la venta =--

del producto.

Notamos asf la diferencia que existe entre una empresa
grande y una mediana o pequefia, en su capacidad de soportar
las variaciones econémicas exteriores, a través de sus mono-
polios, fijacidn de precios (no existe competencia), facili-
dad de introduccifn al mercado (abarca ireas geogréficas muy

grandes) , etc., careciendo de todas estas ventajas, la empre
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sa mediana y pequeiia.

Punto muy importante es la capacitacién que debe de te-
ner el personal de la empresa, ya que de ellos; depende el -
desarrollo de la empresa y el del pafs. Ya que de acuerdo a
la habilidad gue tengan para desarrollar sus labores, depen-
derd el €xito o fracaso de la empresa y a un pafs como conse
cuencia de ello. Viendo los aspectos expcrtacién y el de a--

bastecimiento interior.

Desafortunadamente el proceso administrativo y el Licen
ciade en Administracién, no tienen una aceptacién completa.
Ya que las empresas medianas y pequefias en México, trabajan
sin cuidar este aspecto, y el cual hasta cierto aorado es jus
tificable por sus esCasos recursos y en la forma en la que -~
son afectados por causa de la economfa, devaluaci6n y demés

contingencias de mercado a los que estdn sujetas.

Nos dimos cuenta gue en esta empresa, en la cual apli--
camos la Auditorfa Administrativa, que todo el cuidado en --
cuanto a técnicos profesionales, es dirigido y cuidado por -
el aspecto contable, como si fuera el Gnico y m&s importante.
Asf mismo, se ve como los profesionales gue dirigen esta em-
presa, ninguno es Licenciado en Administracién, trayendo co-
mo consecuencia: La falta de aplicacién de técnicas adminis-

trativas a los recursos humanos, materiales y técnicos.
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