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CAPITULO 

" INTROOUCCION " 



En la actualidad, los constantes cambios Económicos. Poltticos. 

y Sociales que se registran. tienen un reflejo directo y contu!!.. 

dente en la vida de las organizaciones, lo que obliga a éstas a 

adquirir una gran habi 1 idad para adaptarse a los cambios que se 

ejercen por las fuerzas del entorno Político. Social, Cultural­

Y Econ&nico en que se de~envuelven. 

Dentro de esta habilidad para el cambio, 1 a;, o:-gan izaci ones de­

ben canalizar Recursos a la Aanínistración, ya que constituyen­

un apoyo para el desarrollo de la empresa en virtud de ser in-­

dispensable para el buen funcionililliento de la misma. 

La Administración Cicntffica como la conocernos los profesiona-­

les en esta disciplina, requiere del pleno conocimiento de la -

aplicación de las técnicas más modernas, para hacer funcionar -

el proceso administrativo implícito en la Administración a eje!:. 

cer. 

Dentro de este proceso ad~inistrativo, la organización es la -­

etapa que nos pennite tornar en consideración todos los recursos 

humanos, materiales. técnicos y econémicos con qur! dispone la -

empresa para delimitar: responsabilidades, funciones y alcances 

que cada área tanto sustantiva como de apoyo debe asumir para -

el logro de los objetivos institucionales, con el más alto ren­

dimiento de los recursos; es decir lograr eficiencia en lo que­

hoy en dia se llama "Productividad Administrativa''. 
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Todo el proceso de organizac16n orlentado a la consecución de -

las mencionadas fin al id ad es. t icne como <"entro: 

a) Las actividades hum<mas que en laP!Tlpresa se realizan, y 

b) Las que son capaces de cumpl fr sus objetivos si logran 

conveniente y eficazr.1ente la coordinación interna de la -

em.,resa. 

El orden C$ el p-Jnto vital cie toda la comunidad humana; es la -

gar~.t~a de permanencia, de e~tabi11dad, de flnneza y de progr! 

so en la sociedad; en consecuencia, la coordinación es fundamen_ 

tal, es la esencia misma de toda organización. 

Por lo anteior consider;:rnos para la realización de este trabajo, 

que 1 a organización constituye un instrumento pal"a generar el -

camt,lo dinámico y la pern1ancnte actui11iz.ición de la empresa. 

La Auditoría Administrativa cerno instrumento de control y eva-­

luaci6n integral de 1 a anpresa. permite disponer de información 

de análisis y de diagnóstico para detectar fallas en la estruc­

tura orgánica y de sistenas Y. procedimientos. QUe a su vez nos­

den cursos de acción para efectuar cambios que nos lleven a to­

mar decisiones para, como se dijo antes, siempre estar en la -­

constante actualizaci6n. 
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Por lo expuesto. consideramos que la hipótesis del trabajo re_! 

l 1zado. serta q..¡e "La Aud1torfa Ad:ninistrativa es un instrum'!:.!'.. 

to de control y evaluación integral de la organiznci6n". Como 

tal, probar que con los elementos de que dispone 0 inforrnaci6n, 

anáHs.is y diagnóstico, µiedan detectarse fallas rn la estruc­

tura org!.inica y en los sistemas y proced1mfontos <iue pemitan­

exponer opciones de cambio en la organización y ~u funr1ona -­

miento, por lo tanto nos avocamos al desarro11C' de~ S'lgu1ente­

objetivo: Der.iostrar que 1 a Aud1tor1a Administrativa 3irve pa­

ra efectuar estudios de reorgnniz<.'ción, ya que cufmta con las­

herr¡¡mientas y rnetodolog1a necesaria para diagnostic<.r tual 

quier falla e i::iplenentar los c?Ii'lbios en la distribución de 

responsabilidades, en la facultad de t~~~r decisiones o en las 

relaciones entre las funciones que satisfagan las necesidades­

de la fnstitución. 

Para efectos de este trabajo. el alcance teórico del mismo, se 

delimitó a la investigación en diferentes textos, tanto de Au­

d1tor1a, corno de Administración General, de Organización y Te­

sis relativos a los mismos temas, con 1n finalidad de documen­

tarnos y recabar la información necesaria para plasmar te5ric~ 

mente las bases que sustentan esta investigación. Asimismo, el 

objetivo de la investigación de Cjmpo, es la de presentar de -

una manera practica la importancia, utilidad y versatilidad de 

la Auditorfa Administrativa, corno instrumento de reorganiza -­

ción, para lo cual se el ig 16 una enpresa de Fo:nento Industrial, 
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y dentro de ésta el área Administrativa por considerar escasa 

la información existente sobre la aplicación de esta rama en­

instituciones de este giro. 
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CAPITULO II 

"METODOLOGIA DE LA INVESTlGicroNµ 



Una vez i:iit:hdo el proceso de e1aboraci611 del S€1llinario, ro-no 

etapa fundarnental se desarrolló la lnvestigacfón preliminar o­

dm:umental, la cual con!.istió en las siguientes ,1ctividades: -

Recopilación de información rE:querida dCercci de 1 a f\1JdHoría -

lldministrativa, que licv¡¡¡:¡os a cabo en 1 ibros de texto de lldm.!_ 

nistracióri, Auditorí<t y otros, as 1 como tm~iblén en tes! s y 

apuntes t;:¡¡,1ados en el transcurso de la carr,!ra, biisicos en la­

elaborac. ión de este estudio. 

Una ve¡ 1·t:copílcda la lrformaciór., procedió el ani11is1s de la­

m isma. tomando de ésta, lo c¡ue fué objeto de estud lo y se ape­

gó a nuestro tndice en los cap~tulos teóricos, siguiendo a con 

tinuación la depuración de ln información, seleccionando la -­

que cl!r.lp1ía con los reqJisitos de esta investigación. 

?osterior.nente a la depuración de la infor.r.ación obtenida, pa­

samos ,11 estudio ri?flexivo y anall'tico de esa mfsLiil informa 

ción. CO!• el objeto de describir los ;;spectos ir.iportantes y r.!t 

lativos a la ccmprobación de 1a hipótesis y cu:1pl ir.dento de 

nuestro objeti•10. 

Por últir.io el desarrollo de lil frwestigación de C<ti1po, compre!!_ 

dió la rnetodologfa que consider~~os la más conveniente para -­

cumplir satisfactorfcrnente con el trabajo de una ft.udftorfa Ad-



ministrativa, 1 a cual se encuentra plasmada en el capitulo co­

rres¡MJndfente. 

que present¡¡¡:ios.en este trabajo. se constituyó con 14 ~íguien­

te meto do 1 og fa; 

En primer término, se procedió a determinar el 0bjetivo y al-­

canee del trab;i.jo as¡ como el esquema general que <1ebfi' conte­

ner al final del documento qJe ahora se presenta. 

Para ello. dicho trabajo se dividió en los sig~ientes capft~-­

los: 

a) El prfmcro,relativo a la introducción el ~ual se explicó 

en el p8rrafo anterior. 

b) El segundo, es el referente al esbozo general del conte­

nido de los cap1tu1os del presente estudio. siendo éste­

el que nos ocupa. 

e) En el capftulo tercero,· hablamos sobre el origen de la -

Jludftorta Administrativa, su necesidad y aplicaci6n en -

las empresas, sus alcances y limitaciones, sus diferen-­

tes definiciones y la importancia que reviste esta twrr!. 



mienta Acf¡r.inistrativa como medfo para la organf zacfón. S!!_ 

bemos que ésta no es infalible. pero s1 pretende ser la -

medida de contra 1 más efectiva p¡¡r~ la búsqueda de erro-­

res y desvtacfones dentro de las Instituciones, mediante-

1 a comparación evalu.:iti11a de lo ejecutado con lo planeado. 

d} Posterionnente en el capftulo cuarto. present~mos la tec­

rf<' relativa al objeto. función, ubicación, metodologfa -

del área de organización y la fmportancia que reprcsenta­

como factor de ca~bio. 

Para 1 a fnvestigación de CG:npo, tomamos como herramienta prin­

cipal los anteriores capftulos, con los cuales sustenta~o~ las 

bases para comprobar que las observaciones y recomendaciones ~ 

resultantes de 1 a Auditor fa Admf ni strat iva, r.ir.ren de base al~ 

área de organi zacfón en la implementaci6n de modificaciones nt 

cesarfas para la consecuci6n de los objetfvos instftucionales. 
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e A p I T u'L o III 

"LA AUDITORIA ADMINISTRATlVA, SU NECESIDAD 
Y APLICACION DENTRO DE LAS EMPRESAS• 



3.1 LA An~lNISTRACION 

Vemos que en esta época de continuos cambios y desarrollos teE_ 

nológicos. la Administración de Empresas se dá como una neces..!.. 

dad evidente para 1a obtención de los objetivos de las empre-­

sas y como base par3 1 a tor.ia de decisiones, misma que es cons.!_ 

derada como acto prirn0rdial en 1a Admini.str<ición, y;:i que detc!:,. 

mina el Ct,;r!:o de acción r.1ás con·>'eniente .1 seguir. 

El Lic. Agustín Reyes Ponce define a la Administr;;ción c0<110: -

"El conjÚnto sistemático de reglas rara logr;:ir la máxima efi-­

ciencia en la forma de estructurar y manejar un organismo so-­

cial ", o sea que la Aciministración es la técnica que sirve pa-

1a crear un organismo y después milnejarlo eficientEmente, pero 

dicho organismo tiene que ser ni?cesariamente social o en otras 

palabras para que la Administración exista es necesaria la pr~ 

senda de dos o más personas; Administrar es " hacer algo a -

travis de otras personas " 

Ahora bien, al definir la palabra Administración mencionare -­

mos dos conceptos que es necesario anal izar para asi continuar 

con nuestro estudio. Deciamos " cre<ir y manejar ", lo cual -

nos indica lils dos fases principules de la Administración -

( la mecánica y lil dinámica ); crear quiere decir hacer por 

medio de recursos existentes un algo nuevo y diferente, esta -

fase se logra por medio de los tres eiementos primeros del pr!!_ 

ceso administrativo; ·previsión, planeación y organizaci6n. 
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La segunda fase. supone previamente la creación de ese organi.:!_ 

mo que en nuestro cáso se llama empresa, entonces toca a ella­

el conducirla de la mejor manera posible, misión que se cumple 

por medio de los tres 1íltirnos elementos del proceso administr.!!_ 

' tivo que son: integración, dirección y control. 

Por todo lo anterior y siguiendo los lineamientos del m::iestro­

Reyes Ponce de que la Adninistración es un proce~o que ~stá -­

formado por seis elcsnentos esenciales, los que responden a los 

supuestos siguientes: 

Qué puede hacerse 

Qué se va a hacer 

Cómo se va a hacer 

Previsión 

Pl aneación 

Organización 

Con qué se va a hacer .•..••.... Integración 

Ver que se haga Dirección 

C&~o se ha realizado ..•.••.•.•. Control 

Es asimismo que la previsión es un elemento de la Ad~inistra -

c16n en el que, con base en las condiciones futuras en que la­

empresa se encuentre, debido a la investigación técnica. se dg_ 

terminan los principales cursos de acción que nos pennitan ha­

llar los objetivos fijados de antemano. La planeación que ta.:!!. 

bián debe ser considerada, ya que tiene por objeto examinar y­

seleccionar las diferentes alternativas para alcanzar los fi-­

nes y metas. detenninando con precisión lo que es necesario p~ 
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ra alcanzarlos. El objetivo primordial que persigue el eleme!!_ 

to organización, podemos decir, que es el logro de la eficien­

cia de las actividades y funciones que realizan los elanentos­

integrantes de unil empresa u orgarii :me ión, previiimente estab 1~ 

cidos sus procedimientos y su estructura. La íntegración como 

primer elemento de 111 fa$e dinámic;:i que tiene por objeto el o!?._ 

tener y articular los elementos materiales y humanos que la O!:, 

ganización y lil planeación seiíalan corno n1~ccs;¡rios para el .:ide 

cuado funcionomiento de todo organismo; la dirección os •!l el~ 

mento en el que se logra la 1·eillización efectiva de todo lo -­

planeado. por modio de la autcridad del ad~inistrador ejercida 

a ba:.e de ded s iones ya sea tomad.~s d irectarnente, o con más -­

frecuencia delegando dichll autoridad y vig~lando simu1táneame!l. 

te que se cumplan en la fo1111a adecuada tod3s las órdenes emit.!_ 

das y por último el elemento control que tiene por objeto la -

c01:1probación o verificación automática de las opcr~ciones pro­

pias de 1 a empresa, para evit<1r errores. proteger a las perso­

nas y activos y por último la obtención de información real y­

oportuna con el fin de lograr eficientemente las metas fijadas 

de antemano. 

Todo lo anterior. es responsabilidad del profesionista en Admi 

nistración, ya que en la actualidad requiere capacidad, habil.:!_ 

dad y conocimientos de carácter tecnico para llevar a cabo la­

buena marcha de la empresa donde presta sus servicios profesi!?_ 

nales, o bien que dirige. 
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3.2 ORIGEN DE LA AUDITORIA AOMHIISTRATIVA 

El empirismo en el manejo €111presarial cede progresiva.11ente en­

la medida que se van ap1lcando nuevos medios de conocimiento,-

, pero la obtención de éste no es solo cuestión de prácticd, por 

muy activa que ella sea, sino t<:rnbién, de elementos de análi-­

sis que no únicamente estén enc.iminados a conocer que satisfa_s 

tores de la Ad~inistración se ponen en juego, ~ino a saber el­

porque de su eficacia o de sus fallas, que elcmenlos no han sf. 

do empleados y cuales deberían utilizarse. Todo ello está 1m­

pl1cito en la torna de decisiones, pero no estará sustentado en 

bases técnicas si no se cuenta con información adecuada que 

pennita conocer procedim lentos, resultados, objetivos, planes. 

pollticas. métodos de operación, recursos humanos, técnicos y­

material es, as'i como los problemas a que dichos elc:mentos se -

enfrentan y el modo de resolverlos. 

Por tanto. una de las herramientas esenciales de toda onpresa­

es la Auditoria Adrainistrativa, la cual contiene las sigulen-­

tes caractcristicas: 

Es un ex~~en metódico, objetivo, ordenado, constructivo -

y completo que se efectúa a cualquier tipo de organismo,­

pudiendo ser de todas sus partes o de una división o de-­

partamento. Este examen o revisión as sobre la estructu­

ra orgánica que abarca planes, objetivos, programas, polf 
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ticas, operaciones y el uso de recursos humanos, técnicos 

y materiales, así como el control que de ellos se tenga. 

Debido a lo anterionnente expuesto, hemos elegido a la Audito­

ria Ad'nini strativa como terna para desarrollar el presente est!!_ 

dio, con la finalidad de demostrar la eficiencia de la misma -

como instrumento de reorganización de las (111presas. 
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3.3 O E F I N 1 C I O N E S 

Por experiencia sab~nos que con el tiempo muchas cosas como los 

métodos. sistemas anteriormente aceptados, hoy dfa solo son los 

' soportes para el buen funcionamiento de los mismos. pues surgen 

cambios requeridos por la dinámica de las empresas, lo mismo -­

sucede con los preceptos y definiciones que sobre Auditoria Ad­

ministrativa existen, esto es, durante sus inicios y largo lap­

so de tiempo la Auditoria se consideró asociada a la contabili­

dad, y que solo podría ser realizada por fi~as de consultores­

y/o auditores externos a la empresa, con el fin de detectar la­

situaci6n financiera y descubrir errores referidos especifica-­

mente al aspecto cuantific~ble en dinero, e5 por ello que se le 

dió el ténnino de Auditorfa Financiera; ahora bien, la Audito-­

r1a Administrativa se refiere especf ficamente a 1a evaluación -

de la empresa en todos los aspectos, considerándose a la misma, 

como la técnica m5s aceptable y amplia para resolver y dlagnos­

tfcar los problemas en que se encuentra la empresa, en una for­

ma total a fin de corregir los errores de tipo administrativo. 

De acuerdo a las definiciones vertidas por muchos autores de --

1 ibros relacionados con la Auditoría Administrativa, y siendo -

éste el tema central del presente estudio de investigación, de­

finiremos ésta como sigue: 
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Para William P. Leonard 

"La Auditoria Administrativa puede definirse como el ex~ 

men comprensivo y con>tructivo de la estructura de la empre -

sa, de una institución, una sección del gobierno, o cualquier 

parte de un organismo, en cuanto a sus planes y objetivos, ·­

sus métodos y controles, su fonna de operación y sus facilid!!_ 

des humanas y físicas". 

Para José Antonio Fernández Arenas 

"La Auditoría Ac!ministrativa es la revisión objetiva, m!t 

tódica y completa, de la satisfacción de los objetivos insti­

tucionales, con base a los niveles jerárquicos de la empresa. 

en cuanto a su estructura y la pi:lrticipación individual de -­

los integrantes de la institución". 

Para Roberto Madas Pineda 

"La Auditoría Administrativa constituye una oportunidad­

para mostrar qué es lo que un negocio está logrando. Es una­

audiencia en la cual los asistentes pueden enterarse de lo 

que se ha logrado con respecto a tas politicas y programas Sf!. 

bre lo que hace la Auditoria. 
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La Auditorta Ad.~inistrativa suministra una oportunidad - -

especifica para el examen de todas las partes, o de detennina-­

das partes, de las actividades de las relaciones de empleadps -

en el negoc lo". 

Para Alfonso Mejía Fernández 

"La Auditoría Ad~inistrativa consiste en la verificación -

de todas o algunas de las funciones de la estructura gerencial­

de la empresa, a fin de comprobar que los programas se realizan 

de acuerdo con las politicas establecidas". 

Análisis Factorial del Banco de México 

•una deflntct6n concisa de investigación industrial la - -

anunciaría como análisis de potencialidad de la productividad,­

en la práctica se trata de incr~entar la eficiencia de opera-­

ción ya sea en una empresa o en una r~~a industrial". 

Por todas estas definiciones podemos establecer que la Audito-­

rfa Administrativa tiene las siguientes características: 

Es un examen metódico, objetivo, ordenado, constructivo, -

completo que se efectúa a cualquier tipo de organismo, pudiendo 

ser de todas sus partes, de una división o departamento. Este­

examen o revisión es sobre la estructura orgánica que abarca --
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planes, objetivos, programas, polfticas, operaciones y el uso 

de recursos técnicos, materiales y humanos, ast como el con-­

trol que de ellos se tenga; debfendose informar sobre los re­

sultados de dicho examen. 

Dadas las definiciones anteriores por los autores cita-­

dos, exponemos a continuaci6n de una manera sencilla lo que -

la Auditoría Ad~inistrativa representa: 

"La Auditoría Ad~inistrativa es un instrumento de reorg~ 

nización y control, que pennite no solo cambiar sistemas, si­

no modificar los actuales mediante la detección de fallas ad­

ministrativas y operativas, debido a las herr~~ientas de que­

se vale para obtener información, analizarla y exponer un - -

diagnóstico y una propuesta". 

19 



3.4 ALCANCE V LIMITACIONES 

En la vfda cotidiana del consultor administrativo es frecuente 

se le presenten incógnitas al principiar y tenninar un trabajo. 

Por tanto, estas incógnitas podrfamos plantearlas como sigue: 

lEs el trabajo a réalizar o realizado más conveniente a seguir? 

Para resolver favorablc'llente la pregunta antes cuestionada. es 

preciso realizar una 1nvestfgac1ón exhaustiva de tocia la infor:. 

macfón relacfonada o complementaria del problema objeto de es­

tudio, evaluarla, presentando los resultados obtenidos a la e!!!. 

presa. 

Otra pregunta que aparece como consecuencia de lo anterfor es: 

lTiene el consultor aud ltor o 1rnal is ta 1 a seguridad de que el· 

proble'lla que le ha tocado resolver es el mas importante o el­

primero que debe resolver? 

Estas interrogantes y otras mSs. han sido 1notivo por los cua-­

les se deba estudiar el alcance·y lf~itaciones a que se enfre!!_ 

ta 1 a hldftorfa Administrativa. 

El alcance de la Auditorfa Administrativa es apl fcable a todo­

ttpo de organismo pudiendo abarcar la totalidad de éste, o - -

bfen. alguna parte del mismo. 
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Se puede examinar una funci6n especffica de un departamento o­

gMJpo de departamentos. de una división o grupo de divisiones, 

o bien de la empresa cc.~o un todo. 

Lo mis prudente y recomendable es enfocarse a todo el organis­

mo. para con ello estar en posibi11dades de ubicar claramente­

los problemas desde su origen, de tal suerte evltar al consul­

tor o analista omita datos debidos a la compenetración de de-­

fectos, anomal tas y factores que puedan d.:ir lugar a que pasen­

In cdv ert idos. 

Las ireas de vital importancia para la aplicación y desarrollo 

de una Auditoria Aér.tlnistrativa las ubicamos dentro del estu-­

dio del proceso administrativo. considt:rando la combinación de 

etapas, niveles y funciones, lo q>.ze nos sfr'le para determinar­

las actividades de una empresa con el fin de evaluarlas. 

los niveles jcrárqu icos aceptudos para la Auditorfa Administr!!_ 

tiva serán: 

a) Gerencias o direcciones generales 

b) Gerencia departa~cntal o subdirecciones 

e) Hiveles de supervisión o unidades 

d) Nivel opcrat ivo 

21 



Las !reas funcionales de la empresa generalmente son: 

a) Finanzas 

t.>} Personal 

e) Producción 

d) Ventas 

En el desarrollo de la Auditoría Administrativa. vcmo~ como - -

factores 1 imitan tes todas aquel las actividades que por natural e 

za no pern1ften evaluaciones objetivas; ya que continuamente es­

tamos haciendo comparaciones y diagnósticos subjetivos de los -

procedimientos, actuaciones, decisiones, etc., pero solo hasta-

1 a obtención de resulta dos es cuando podemos poner una base só­

lida para medir su grado de eficiencia. 

La evaluaci6n subjetiva de la efectividad en el desarrollo de -

funciones, como es natural se refer1ra a un perfodo y no a un -

mc:ncnto dado, pero ese perfodo evaluado debi!rá ser s le;;ipre el -

que termina en la fecha en que se lleva a cabo la ~uditoría, p~ 

ra de ahf tomar 1 as deci slones que corrijan el descmpeiio de las 

fllnciones. 

Es por tanto indispensable contar con toda 1 a información nece­

saria sobre el desempeño de todas las funcfones. con el fin de­

dctermfnar cuales de el las se llevan 11 cabo con menos eficien-­

cla y a que funciones limitan. 
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Ya qye aun~Je la Auditoria Administrativa ha sido concebida co­

mo un método de diagnóstico, para hacer resaltar las causas y/o 

deficien~fas que aquejan a la empre5a, con esto se quiere decir 

que la Audftorfa solo debe presentar los resultados obtenidos -

a la gerencia y/o dirección oara GUC fista se encuentre en posl­

bil fdades de dictar las medidas correctivas de acción. 

No siempre la Auditorfa ~dministrJtiva nos lleva a resultados -

satisfactorios, ya que no es infalible, &sta se refiere antca--

1r.ente como unil herrwnienta que ayuda a la cmpres.i a detcnnfnar­

cl curso de acción más convenfP.nte a seguir e~"º consecuencia -

de la constante evaluaci6n de los rn~todos y la eficiencia de t~ 

das y cada una de las áreas de 1 a empresa. 

Asimismo, la Auditorfa Administrativ;i tiene c1xno propósito fun­

damental descubrir y detectar errores y deficiencias Adminis-­

trativas a fin de corregirlas y evitar su continúa aparición. 
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3.5 LA IMPORTA.'ICIA DE UN ASESORAMIENTO ESPECIALIZADO 

Antes de exponer lo que es la consultorfa de er.:presas. debemos 

indicar lo que se entiende por empresa. 

la palabra empresa tiene o posee un contenido muy ar~plio, ya -

que abarca tanto a las sociedades mercantiles, civiles, socie­

dades de hecho, así como a negociaciones de un solo proµieta-­

rfo, fundadas para realizar un fin. 

Conceptuando en otros ténninos, la palabra empresa nos dJ la -

idea de emprender, de comenzar algo. lo cual impl lea riesgo y­

esfuerzo. 

La empresa es , entre otras cosas , un s l s te1~a social , una orga­

nizacf ón económica y una fuente de trabajo. Su nat1Jraleza es­

esencialmente diná~ica y entonces, el cambio para mejorar o d.!t 

sfntegrarse es algo cotidiano en ella. 

Pero una empresa es, desde cierto punto de vista. más importa!!_ 

te que cada una de las personas que la integran, pues fué pla­

neadil para existir dentro del mercado ;nuchisimo tíempo. 

Existen ciencias y técnicas que total o parcialmente se apli -

can a e11 as para velar su desarrollo desde que 0<1cen hasta que 

mueren y existen especialistas que se ocupan de sus problemas, 

realizan estudios de organfzación y estructura de la misma y -
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em;ten diagn6sticos de soluciones o alternativas posibles. 

Antonio :·lanero, nos dice: "Las empres.:is deben ser pues plane!!_ 

das y organizat!.:is por hombres capaces y especial izados, forma­

dos tanto en las actividades y experiencias de la vida cotidi.!!_ 

na cuanto ilustrados por principios, leyes y doctrinas que ri­

gen la administración y organización de los negocios". 

De lo anterior, se desprende que la creación y orryanizactón de 

empresas debe estar a cargo de personas especialistas que apl.!_ 

quen sus conoc~nientus y experiencias, con el objeto de no lle 

var al fracaso la empresa que se emprende. 

Los cambios en las técnicas y procedimientos modernos, nos in­

dican la mejo~ manera de actuar al emprender un ne<Jocio o em-­

presa. En 1 a actua 1 i dad 1 os ejecutivos de empresas se han pe!: 

catado de la necesidad de contar con gente especializada den-­

tro de su empresil o acudir a consultores externos para atender 

los problemas complt!jos de la direcci6n que aumentan considerj'!_ 

blemente si no se les dá solución, por ello es que los directj_ 

vos de empresa saben que no pueden dedicar todo su tiempo a la 

diversidad de problemas que se les presentan, pues desatende-­

rfa otros asuntos que requieren un tratamiento directo dada su 

importancia. 
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Ya que hemos comprendido el significado de empresa. sus neces.!_ 

dades. etc., podremos ubicarnos más fácilmente en el valor de­

la consultorfa de ~npresas. 

CONCEPTO 

"La consultoría es la actividad que consiste en oµinar 

después de realizar un estudio técnico-científico, respecto a­

cualesquiera de las funciones de und empresa. con el propósito 

de buscar la mejor fo rota de estructurarla y operarla, teniendo 

como mira el aumento de la productividad". 

De la definición expuesta sobre la consultorfa podemos expre-­

sar lo siguiente: 

a) Que la investigación técnico-cientffica de cualesquiera­

de las funciones de la empresa, requiere de la determin!_ 

ción el ara de los prob1e,-;ias de la entidad motivo de est!:!._ 

dio, y la recolección de la información conducente al -­

problema para su análisis y evaluación. 

b) Las proposiciones a la entidad en base a la investiga 

ción y análisis de la información recopilada, y 

e) La implantación y vigilancia de las estructuras Adminis­

trativas propuestas, asf como de los sistemas. 
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Podemos resumir. que la consultorfa en la administración de -­

empresas es una actividad que nos proporciona los medios, no -

solo para investigar, vaticinar, proponer, etc., sino también­

para remediar y mejorar las malas situaciones preval~cientes -

en las l'l11presa5 u organismos del sector público y/o privado. 

NECESIDAD DE LOS SERVICIOS DE Ui CONSULTORIA 

La creación de nuevas c~presas, debe proyectarse 5obre bases -

sólidas de investiaación, de información precisa, de conoci- -

miento de todos los problcna~ que >urjan del desarrollo y cre­

cimiento de la misma, con objeto de no caer en el fracaso. 

Un enorme porcentaje de fracasos en las empres3s y organizacl~ 

nes debe ser atribuido a quienes las proyectan y organizan, -­

que generalmente no tienen las condiciones técnicas, la infor­

mact6n precisa y la imaginación necesaria para concebir, tanto 

en su totalidad como en sus detalles, la empresa u organiza 

ción que se proyecta ponerse en ejecución; así infinidad de 

personas arriesgan su propio dinero o trabajo lanzándose a la­

planeación y organización de empresas que solo por excepción -

no concluyen en su completo fracaso. 

De aquf que el estudio previo de los diversos aspectos y fact~ 

res de la e~presa, sea tan importante y que tales trabajos los 

deban realizar personas con un grado de estudio universitario. 
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erµ1va1ente a la de Licenciado en Mministración de Empresas. 

Contador Públ feo y Auditor. L fc:enciado en Relaciones Indus -­

tria les. que cuenten adenlis con un curriculum de experiencia­

prlí.ct1co en diversas cmprasas. 

Los consultores o servicios de consultoria que ofrecen dichos 

profesionistas, dada la preparación y experiancia qJe han ad­

QJ irido. 1 os hacen perfectilffiente capaces de asesorar 1 a crea­

ción, reorganización y mejora'111ento de las C<f:lpres'ls. 

QUE CLASE DE SERVICIOS ADMrnrSTRATIVOS DEBEN OFRECERSE 

Los consultores de empresas prestan el servicio de asesoramie!!_ 

to interno y externo. Interno y solo por mencionar algunos • 

puntos• en an:i1 is is y evaluación de puestos. administración -

de sueldos, salarios, recluti'!lliento, selección y adiestrzmie.!!_ 

to, ccrnunícacilin, capacitación, motivación. etc. 

Externamente en todos aqJellos probl~mas que se presenten en­

re1acf6n con la er.tpresa, mercadotécnlu, vent11s, publicidad. -

relaciones pOblicas, etc. 

Uno de los mayores obstáculos individuales para el desarrollo 

de este campo, es la creencia equivocada de que el profesio-­

n1sta en consultorfa, debe tener la capacidad y estar en pos.!_ 

c1ón de ofrecer a sus el fontes una gran variedad de servicios 

o perderá su t1empo en trabajos de servicios administrativos. 
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Se ha demostrado que esto es completanente falso, ya que exis­

ten despachos que han limitado sus ofertas iniciales de servi­

cios administrativos a una e éos áreas y han alcanzado el éxi­

to inmediato en esta práctica. 

A los consultores de empresas, un;:is veces se les pide diagnós­

ticar una situación para la cual tendrán que investigar, pro-­

nosticar, presupuestar y planear. Otra, veces se acude a - -­

ellos no para prevenir, sino para remedfor, mejon1r y entonces 

también investigan y reestructur11n el centro l, cre::ln un medio-

001biente agradable de trabajo para facilitar la motivación y -

manejo de relaciones laborales, etc. 

Sin embargo, el alcance limitado de las ofertas de servicios -

adm1n istrat ivos debe ser c;u idadosamente calculado. Debe el ·­

profes ionista evaluar completamente su competencia para pres-­

tar estos servicios, y debe considerar cuidadosamente su faci­

lidad de venta, principalmente en ténninos de las necesídades­

de sus el lentes partfcul ares. Los pasos involucrados en la -­

selecci6n de los servicios, que ha~ de ofrecerse requieren una 

cantidad razonable de investigación. 

Resumiendo, se puede decir que los profesionistas en consulto­

r1a existentes en México, son relativamente nuevos y los servi 

cios que ofrecen están de acuerdo con su naturaleza; ya sean -
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servicios exclusivamente industriales, administrativos, cont!!_ 

bles, jurfdicos, etc., o servicios que abarcan no solo una rl!_ 

ma espec~fica, sino que se han especializado por una variedad 

de servicios. Asimismo, se puede concluir que actualmente -­

los despachos ofrecen aquellos servicios Gue realmente pueden 

desarrollar debido a sus experiencias y capacidades. 

GENERALIDADES DE UN TRABAJO OE CONSUL TOR!t• Y SUS OBJETIVOS 

Toda vez que se ha decidido contratar los servicios de una de 

tenninada firma de consultores, se deberá. antes de aceptar -

el contrato, aclarar cual es el problema y cuales son sus lf­

mites. 

Con el objeto de precisar una mayor formalidad, los consulto­

res y/o analistas antes de iniciar el estudio de la situación 

actual de 1 a empresa, necesitan tener una el ara ident Hica- -

cf6n del problema o problemas sometidos a su consideración, -

para lo cual se deberá realizar una investigación previa, - -

(global de la empresa) y como su no¡¡¡bre lo indica, es un est.!:!. 

dio que debe constituir de hecho el pri~er paso para iniciar­

un proyecto de consultoría en reorganización, o Auditoría Ad­

mi ni strat iv a. 

La investigaci6n preliminar tiene como principal fin, el pro­

porcionar la suficiente información para poder estimar el co~ 

30 



to de la realización de proyecto, además de que proporciona los 

elementos necesarios para tener un mayor y más profundo conoci­

miento de la empresa. 

Ast también, encontramos que la investigaci6n preliminar no tig_ 

ne nunca una duración fija, dado que puede durar de varias ho-­

ras o varias semanas, según sea el problcmn, o bien, según la -

magnitud o ccmplejidad del proyecto . 

Como ventajas derivadas de la realización de este tipo de inve~ 

tigacfón. tenernos las de que p<?rmite: 

a) Definir los problemas existentes en términos accesibles -

para las dos partes. 

b) Definir de manera muy explicita, los objetivos y el alca!!. 

ce del posible trabajo a realizar. 

c) Establecer que el proyecto a realizar quede dentro de la­

experiencia y capacidades del consultor. 

d) Determinar que e 1 tr3bnjo produzca realmente beneficios. 

e) Determinar si el trabajo no implica un posible conflicto-

.., de Intereses o puede provocar resultados no deseados. 
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f) Obtener la suficiente infonnac16n para poder evaluar la -

magnitud del problema presentado y poder asf planear el -

trabajo y estimar tiempo y costo. 

g} Oetenninar las políticas generales de la entidad motivo de 

estudio, asf ccmo sus planes en las freas del organismo -

que puedan ser afectados por ciertos problemas, de tal ma 

nera que las soluciones dadas estén coordinadas a estos -

planes y políticas. 

h) Reconocer y evaluar las limitaciones que se tendrán al -­

real izar el trabaJ?· 

Los puntos anteriores, proporcionan las bases necesarias para -

compro.~eterse exitosamente. 

O B J E T I V O S 

Una buena organizact6n requiere una p1ancaci6n adecuada en to-­

das sus funciones, con frecuencia la mayor!a de las empresas 

permiten que su estructura se amplíe o se reduzca sin ningún 

plan general. Los cambios o modificaciones que sufren estas cm 

presas. la mayoria de las veces se hacen por comodidad o facili 

dad, sin preocuparse por el diseño y equilibrio adecuados. 



George R. Terry. seña16 que la falta de planeac1ón de la labor 

orga~1zadora puede traer como consecuencia lo s1guiente: 

a} Las funciones pierden su debida proporción; a algunas se 

les dá más y a otr.:is menos importancia de l;;i que merecen. 

b) Algunas funciones se descuidan por co~1pl eto. 

e) Cada unidad de la estructura orgánica se dá fmportancfa­

y se preocupa de sus propios problemas, haciendo caso -­

omiso de las demás. 

d) Personas can capacidad sobresaliente, quedan confinadas­

ª funciones insignificantes. 

e) Se fomenta el crecimiento exagerado de algunas partes de 

la estructura. 

De acuerdo por lo señalado por Terry, la falta de un plan de -

organización provoca grandes problemas, que para solucionarlos 

requieren de especialistas para su organización y reorganfza-­

ción. 

Como fin principal de un estudio de consultorfa, es dar a'lter-
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nativas de solucf6n viables a la variedad de problemas presen­

tes en una organización deficiente. 

Para lograr 1 o anterior. consecuentemente se requerirá de una­

planeación ;idecuada que nos perr.1it;: lograr los objetivos fija­

dos por la enipresa. 

En consultorfa, planeación se define como el diseño o ca.~ino -

a seguir para resolver los problemas de un cliente. 

las etapas de la plancaci6n en ccnsultor1a son las siguientes: 

a) Definición del problema. 

b) Identificación de los cursos alternativos de acción. 

e) E"valuccfón de las alternativas, y 

d) Selección de las alternativas más convenientes para alean. 

zar los objetivos. 

De lo expuesto hasta aquf, se deduce que los beneficios que r~ 

porta un buen trabajo de consultoría son múltiples, por ésto.­

es útil ex&~inar brevemente los objetivos más importantes con­

el fin de valorar las ventajas que se obtienen al desempenar -



con eficacia ete t1po de función: 

a) Efectividad.- Este criterio se refiere al logro del prQ_ 

pósito de la empresa. 

b) Eficiencia.- Al establecer una buena organ1zaci6n cada­

miembro de la estructura sabrá que actividades tiene que 

desc;npeñar; las labores al ser definidas se cwnplen con­

tada eficiencia, por lo que s•; reduce al mfnimo las con­

fusiones e incomprensiones respecto a los deberes que C!!. 

da quicn debe cumplir. 

c) División de trabajo.- Al establecer una nueva organiza­

ción, el primer paso consiste en determinar y establecer, 

como entid¡1des separadas, el menor número de funciones -

disfmbolas en que pueda ser dividido el trabajo. lo cual 

permite agrupar eficazmente las actividades a cada fun-­

ción especifica. 

d) Coordinación y equilibrio.- La coordinación es base fu!!_ 

damental dentro del desarrollo que puedan tener las uni­

dades de trabajo. un estudio adecuado del flujo normal,­

puede ayudar al establecimiento de un buen sistema de co 

municacfón y cooperación de grupo. Deberá procurarse 

conservar equilibradas las unidades de la organización -
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a efecto, de que exista una distrfbuc16n relativamente razona­

bl~ de ftlerza entre sus departamentos. 
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3.6 LA r,uoITORIA AOMIHISTRATlVA CCR40 MEDIO OE COtlTROL 

De acuerdo al consUrnte desarrollo industrial que dfa a día au 

menta y a la dinfünicu de la P.dmlnistrnción actual, diversos au 

tores coinciden en señalar que la Administración debe integrar_ 

se a la teorfa del exicma que dice, "Administrar debe reali-­

zarse sobre causas y no sobre efectos". 

Por tanto, es imprescindible que se ponga especial atención en 

el establecimiento de adecuadas medidas de control, para lo 

cual deber& el profesionista en Administración, utilizar todas 

las ticnicas Admlnistratjvas de control a su alcance. La Audi 

torta Administrativa es una Importante herrtlmlent~ de control, 

ya que nos penni te comprobar cómo ha sido ejercida l:i acción -

Adm1nístrativa y si lo ejecutado es concord;:intr. con los objeti­

vos y planes institucionales establecidos para el organismo o­

empresa. 

De tal suerte, es necesario detectar la eficiencia, las fallas 

Administrativas y la productividad de los Integrantes de la o!:_ 

ganizaci6n, para lo cual el ejecutivo debe enfocarse hacia la­

Auditorfo Administrativa dado que sfo.;npre hay y existirá un mQ_ 

do mejor de hacer las cosas. 

El control es el último elemento del proceso administrativo, -
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el cual se presenta en todas y cada una de las partes que ana-

1 iz6 la Auditorfa Administrativa. 

Ei control es definido cerno la comprobación de q.ie las persa -

nas o artefactos estl!.n llevando a cabo lo planeado, con o sin­

desvfaciones a la nonna predeterminada. Prilcticamente el con­

trol en s1 es un procedimiento que se inicia al concluirse la­

planeación, qJe es cuando se establecen las normas y estánda-­

res, y q-1e se continúa durante todo el proceso administrativo, 

por lo que es constante y din:ísnico. 

Para facilitar el control es necesario atender los sfgulentes­

factores: 

a) Medir 

b) Comparar 

c) Anal fzar 

d) Corregir 

Antes que todo, debe determinarse lo que se necesita controlar, 

y ~sto será de acuerdo con lo que indique l~ experiencia, el -
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crfterio y ~os hechos observados por el <Jdministrador, sabie!!_ 

do los elementos ,1 controlar, es necesario fijar si Sstos de­

ben control,Jrsc en cantidad, calidad, tiempo, etc., con Jo -­

que se está en posíbil idad de fijar la norma; toco esto suce­

de durante la plancación. 

Medir.- Ot1rante el proce;o administrativo se estarán midien­

do los r<:su1Udo5 oiJ:'"nido:; e:n a<";"-iel los ellmentos de contro1-

previame11te escogi•Jos, anotandose los dato; en registros esp~ 

cialmente diseílJdos µdra su presentación a las ncr$onas id6-~ 

neas. 

Comparar.- Con lo o.ntcrior se esté en cacacidad de comparar­

dichos r;;sultados con las normas establecidas y conocer si -­

existen variacion'!s d" imnortancíu con respecto a éstas, 

''qut debe obrarsr. con un cdt•erio ;:i;npl lo a fin de escoger las 

desviaciones Importantes o excepcionales. 

Analizar.- Las varicciones escogidas deben ser analizadas -­

con el fin de conocer el url!mente el corqué de las mismas. mu­

chas veces ser¿ necesario revisar los procedimientos o adn -­

los métodos, pues éstos nos r.1ostrarán en dónde fracazaron 1 as 

acciones del personal. 
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Corregfr.- Basándose en el dfagnóstico obtenido por el análi­

sis, se aplicará el correctivo necesario tomando en cuenta que 

éste debe eliminar la causa y no solo corregir el defecto. 

Se debe ins fstir en que el control se facfl ita si se pone ate!!_ 

c16n solo sobre las desviaciones importantes. 

La Auditorla Administratfva representa pues el medio para denQ_ 

tar los errores dentro de una organfzac!6n, para de este modo, 

poder dar sugerencias respecto al establecfmfento de medidas -

adecuadas de control. 

La Auditorfa es el medio a través de la cual el ejecutivo pue­

de identificar cuando alguna parte de la organización está fu~ 

ra del engranaje administriltivo, o no se está encaminado hacia 

la consecuc i6n de 1 os objetivos de la empresa. 

Exigencias para el establecimiento de un siste"a de control -­

aceptable: 

a) Los controles deben reflejar la naturaleza y las necesi­

dades de las actividades. 

b) Los controles deben manifestar rápidamente las desviaci!?_ 

nes. 
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c} Los controles deben ser flexibles. 

d) Los controles han de reflejar el modelo de la organiza -

ción. 

e) Los controles deben ser económicos. 

f) Los controles deben ser comprensibles. 

g) Los controles deben asegurar una acción correctiva. 

La din5mfca de la Administración actual, no deja margen para -

q.ie los directivos o ejecutivos de empresas, descuiden los CO!! 

troles que en las mismas se llevan. 

"La Auditoria Jl.dminlstrativa cc;¡10 yil si; habfa dicho en páginas 

anteriores no es infalible, pero si pretende ser la medida de­

control más efectiva para la búsqueda de errores y desviac1o-­

nes dentro de la org;miznción mediante la ccmparacfón evaluat.!_ 

va de lo ejecutado con lo planeado". 

Hay diferentes tendencias respecto a la periodicidad que deben 

existir para la realización de la Auditorfa Administrativa. -­

Algunos autores mencionan que debe ser constante. otros pien-­

san que debe realizarse cada seis meses o anualmente. 
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3. 7 OETECCION DE PROBLEMAS TEC!UCOS PARA LA PREPARACION DE LA 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Sea grande o pequeña la er.ipresa. en todas se tienen que aplicar 

y desarrollar estudios preliminares que nos permitan ubicar y -

detectar las deficiencias causantes de problemas actuales o en­

potencia, claro está ~~e éste es un paso esencial antes de ini­

ciar un progri.\f!lü de Auditorfa Administrativa, asimismo, es in-­

dispensable recabar autorizaci6n de la gerencia o dirección pa­

ra poder aplicar el programa, ya ~Je sin su apoyo todo el trab! 

jo no tendrfa la validez suficiente y seria confuso, otro fac-­

tor o problema que es necesario considerar es la extensi6n o -­

iirea que se piensa cubrir, por tanto deberá existir un entendi­

miento con la 1'\dministración acerca de la naturaleza y escncia­

de la ftuditorfo que se llevar5 a cabo, sus limitaciones y deta­

lles de trabajo, la metodoiogia que va a e1np1earse y los recur­

sos humanos y materiales para llevarla a buen término. 

Por tanto, el grupo de consultores analistas y/o auditores adrn.!_ 

nistrativos estSn en condiciones de manejar diversos programas­

º partes del mismo, solo si cuentan con recursos hur.1anos calif]_ 

cados y/o capacitados integrados como un <?quipo para llevar a -

cabo una satisfactoria evaluación en casi todas las áreas de la 

empresa. 
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Es oportuno considerar la ubicación de la función de Auditorta 

dentro de la e~presa. ya que el grupo de analistas y auditores 

que mencionábamos puede formar parte del departillllcnto o unidad 

de Organización y Métodos, Auditor~a Interna, Control de Eva-­

luacfón, Planeacl6n Administrativa o cualquier otra unidad de­

la empresa, o en determinado caso si no se encuentra integrada 

a la empresa como una función de asesorfa, será desempeñada -­

por una firma de consultoria externa a la organización o 1nsti 

tucióo. 

Otro punto de vita 1 importancia, es el cons idertir a 1 personal -

elegido o destinado para llevar a cabo la Auditorfa Administra 

tiva, ya q1ie éstos d•-~ben contar con un amp1 io conocimiento de­

los fundnmentos del proceso administrativo, los principio5 pa­

ra métodos eficaces de control y los requerimientos y cxperie!!_ 

cia necesaria para efectuar evaluaciones técnicas, como requi­

sito Msico es e1 de un amp1 io criterio y desarrollo 11cadém1co 

en la Licenciatura en Administración de Empresas, con habili-­

dad para dirigir las investigaciones y aplicar auditorfas en -

las diferentes árens de las empresas. 

Después de conocer de la Auditorfa Administrativa su orfgen, -

sus alcances y limitaciones, sus diferentes definiciones dadas 

por estudiosos en la materia y de cont~~plar los aspectos gen~ 

rales que penniten no solo detectar fallas, errores y desvfa--

43 



ciones, sino también la aplicaci6n de medidas correctivas en 

la consecución de los objetivos previamente determinados por -

la organiz:acit'.ln. Nos lleva a la conclusión de que para poder­

llevar a cabo lo anterior. la Auditoria f;dministrativa cuenta­

con una metodología básica para poder llevar a cabo un progra­

ma especffico que permite obtener los mejores resultados. 
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3.8 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO MEDIO PARA LA ORGANIZACION 

Se ha comentado alguna vez, que cuando dos hombres se trazan -

como meta el mover una gran roca de un lugar a otro, y planear 

como hacerlo y una vez org~nizados logran su propósito se dice 

que estln haciendo Administración, es claro entonces que toda­

actividad que persiga un objetivo y se pl ;¡ne/'. para lograrlo m~ 

diante cierta forma de organizarse, promueve la Mministración, 

por lo tanto, los procesos administrativo~ son inherentes en -

el hombre, es una manera de 'ier que al afinarse metódicamente­

permitan el éxito porque se han utilizado eficientemente sus -

recursos. 

Dentro del contexto general de la Administración existe un - -

área importante, denominada Auditoria f\dmlnistrativa la cuai -

se encarga de evaluar y controlar las acciones tendientes a la 

consecuci6n de los objetivos; en relación con el ejemplo ante­

rior la Auditoria Administrativa evaluará las actividades des!!_ 

rrolladas para mover la roca y nos dirá las fallas o desviaci~ 

nes en que se incurrieron y provocaron el que se haya trabaja­

do más, el que se haya utili:ado más tianpo o como se debió -­

efectuar el traslado de dicha roca, todo esto con la idea tan­

to de aprovechar el tiempo eficientemente, asf como el de coor 

dinar los recursos humanos, técnicos y materiales de la mejor­

manera posible. 
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Es as, t1Z11bién cerno 1 a f..ud itor1 a Adm in istr at iv a se convierte -

en el medio para la organización de una enpresa, de todas y ca 

da una de sus funciones, de los sist<'íllas y procedimientos y de 

1a capacidad del personal que ejecuta la labor q..1e 1leva a ca­

bo, real izan estudios tendientes a lo<Jrar un<i mayor especiali­

zación en cada trabajo qJe ejecuta, el simpl ifíc<ir, estandari­

zar, diversificar y concentrar el trabajo de una empresa. A!ij_ 

mismo, puede elat.'Orarse un estudio para valorar 1.1 efectividad 

de los controles, ya que un control deficie>nte p.¡ede repercu­

tir en los r~gistros y procedimientos de la m1prcsa. 

En general, puede decit':;e que 1aAu<litorfo1\dministrativa se -

utiliza como medio par<l. ver las causus por lus cuales existe -

indiferencia y falta de entendimiento hacia los principios de­

la organizaci6n. 

Para que toda organización tenga éx ita en el cumpl írniento de -

los objetivos es necesario prirnerilmente definir las bases fun­

danentales o directivas sobre de las cuales se deberá proyec-­

tar toda la maya de 1 a organización. 

Por consiguiente el organizar equivale a estructurar, a defi-­

nir fUnciones y obligaciones de cada una de 1 as áreas de 1a e~ 

presa, en este caso el objeto de la empresa será e1 de llevar­

a cabo una Auditoda Administrativa, para lo cual se deberá: 
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a) Fijar convenientemente los objetivos que se persiguen 

con la Auditor~a. 

b) Establecer las limitaciones y políticas que regirán al -

coci·po gt!nt:r-a 1 de 1 ú:; auditores~ 

e) Establecer un programa general sub-dividido en etapas -­

con objetivos particulares. 

d) Establecer programas de trabajo con la correspondiente -

asignación de funciones y la delimitación de responsabi-

1 idades. 

Una vez determinado lo anterior y realizada la Auditoría Admi­

nistrativa encontraremos las fallas o desviaciones de que ado­

lece la empresn, dando esto la pauta para que el área de orga­

nización, implemente las acciones correctivas tendientes a fo­

mentar la eficacia y eficiencia en el funcion~~iento y aprove­

chamiento de los recursos humanos. técnicos, materiales y fi-­

nancieros que procuren el adecuado desarrollo de la empresa. 



C A P 1 T U l O IV 

"ORGAIHZAC!ON: OBJETIVO, FUNCIOll, ADECUACION 
ORGANICA' FACTOR DE CAMB ro y METOOOLOG JA" 



4 .1 LA ORGANIZACION COHO ELEME?lTO DEL PROCESO AD.'füHSTRATIVO 

Cuando e1 factor organización entra en acción en el proceso ad 

mintstrativo, el organismo social esl5 a ounto de crearse y 

este elemento se ;>ncarga de darle el toque final. 5(~ hiln fij~ 

do de antemano los objetivo<; y pol iticJ> generales 'JU'" se pro­

pone alcanzar, se han realizado las investigaciones pertinen-­

tes y se detenninaron los cur>os concretos de acción a seguir­

para tales fir.es. 

También se supone, para esta etapa, que $e hJn definido las -­

nonnas generales que orientarán la acción, la secuencia de las 

operaciones a seguir, así como los programas, pronósticos y 

presupuestos que se desarrollarán para cumplir e1 propósito de 

la empresa. 

La organización se encarga de fijar la forrn~ como se descmpi?ñ~ 

rán las actividades para lograr los objetivos de Ja e:npresa, -

señalando las funcione~ ~ue habrán de realizarse, lgrupando é~ 

tas para formar las unidades concret;¡s de trabajo, fijando los 

deberes y las correlativas obligaciones para el buen funciona­

miento del trabajo. Como consecuencia de lo anterior estudia­

las lineas de autoridad determinándose las dependencias de ca­

da nivel y puesto, con el fin de evitar la dualidad de mando -

y en fin todos los demás supuestos que tendrán por objeto de--
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jar al organismo social totalmente constitufdo. 

Posterionnente dicho organf srno entrará en su etapa de integra­

cf6n, allegSndose de los elementos humanos, t~cnicos, materia­

les y económicos necesarios pilra el buen funcion~rnknto; lle-­

vando a cabo la motivación de todos los recursos. Tambffin lle 

vará a cabo etapas de vigilancia a todos los rni811bros que for­

man la empresa con el fin de 1ogr<Jr 1o propuesto y finalmente­

controlar todas las actividades para que con su correcta inte~ 

pretacfón se pued11n ajustar los sistE:<nas y actividades establ!l 

cides y coordinarlos con las necesidades siempre cambiantes -­

del organismo social. 

Para tener una noci6n generíca y objetiva de lo que es la org! 

nizacf6n, transcribiremos los conceptos del Lic. Isaac Guzman­

Valdivia en su tratado de "La Sociolog!a de la Empresa". 

a} En primer término, 1a organización en la empresa se re-­

ffere a todas las actividades que en ésta se realizan, -

no importa su naturaleza, su rango o su complejidad. La 

organizaci6n las abarca todas; sean del obrero, del em-­

pleado, del supervisor, del oficinista, del vendedor, -­

del tEcnico, del gerente; lo mismo es que se relacionen­

con un trabajo f~slco que con una labor intelectual. To 

do 1 o que se hace en 1 a empresa y aún fuera de el 1 a, pe-
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ro en función de las finalidades que persigue, es objeto 

de la organización. 

b) La organización tiene que tomar en consideración los el~ 

mentas humanos, no nos referimos propiamente a los hom-­

bres sino a sus caracterfsticas personales, es decir, a­

sus energfas flsicas ,a su caracidad intelectual, a sus -

conocimientos, a sus habilidades, a sus aptitudes, a su­

carkter. a :;us hábitos y fonnas de vida, a rn tempera-­

mento; en una palabra, a lo que los Individuos son y aún 

a lo que pueden llegar a ser en lo material, en io inte­

lectual, en lo moral y en lo soci<ll. 

c) La organización s~ refiere igualmente a los elementos de 

orden técnico. Es decir, a la aplicación de los adelan­

tos cientificos en 1 a'.> actividades que Jos individuos 

realizan en 1 a empresa, de acuerdo con el espfritu de in 

novación y el criterio progresista que inspire a 1os que 

tienen la r~sponsabilldad de la dirección. 

La tecno1ogía c~~~rende a los nuevos instr~~entos mate-­

rial~s como máquinas y equipos, así como los sistemas, -

métodos y procedimientos que se aplican directw~ente al­

trabajo operativo y también a Ja labor de dirección eje­

cutiva. 
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d} La organfzación comprende también a todos los elementos­

º recursos materiales que en la empresa existen, como -­

por ejemplo la materia prim,1, la maquinaria, las inscal~ 

c1ones, el instrumental, el dinero, entre otras, que son 

tomados en funci6n de las actividades que '~n la emprcsa­

se renl izan, según el uso o empleo q•Je de ellos se haga. 

e} La organización procurJ c;ue las actividade5, ;os elw1en­

tos materiales y t6cnicos y las características de los -

individuos sean aprovechado5 de la mejor manera posible. 

La organización persigue esta final ldad inmediata y con­

creta. La organización se propone y ¿sta es su fundame~ 

tal razón de ser, servir como medio para elevar los fnd..!_ 

ces de product iv id ad de la e;i1prc:;a. La organiza ci6n y -

nos referir;¡os especialmente a la empresa como institu -­

ción econ6inico social es un instrumento que a la direc -

ción le sirve para lograr los m&ximos rendimientos de -­

los recursos y elementos de que se dispone. 

f) Además la organización no se detiene con el logro de es­

ta finalidad inmediata, el más alto rendimiento de los -

recursos de la empresa, ésto es 1 a evaluación creciente­

de sus fndices de productividad, es un objetivo que en -

sf mismo no pu ea e tener una completa explicación. Su 

verdadero sentido se descubre cuando ad ve rt i rernos que 
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ese fin se convierte a su vez en un medio que pennite -­

realizar de la mejor manera posible, las finalidades que 

afectan necesariamente a los intereses de los fnversio-­

nistas, de 1 os di erectores, del p¡,rsonal ejecutivo, de -

los t&cnicos y especialistas, de los mnpleados y trabaj! 

dores; fuera de la empresa, a los conwmidores y a la so 

ciedad en general. 

g} Ahora bien, todo el proceso de la organización, orienta­

do hacia la consecución de las mencionadas f1nalfdades,­

mediatas o inmediatas, tiene como un centro esencial a -

las actividades humanas que en la empresa se realizan, y 

ellas, a su vez, son capaces de cumplir dichos objetivos 

si logran coordinarse conveniente y eficazmente. Esta -

coordinación es la unidad interna de la empresa. es la -

creación. el mantenimiento y el desarrollo del orden. y­

el orden, como es sabido, es el punto vital de toda la -

comunidad humuna. E1 orden es 1 a garantf a de pcrmanen -

cia. de estabilidad, de firmeza, de desenvolvimiento y -

de progreso de toda la "ociedad. En consecuencia, la 

coordinación es lo más imnortant.e, lo fundam.~ntal. lo bá 

sico, lo medular, la esencia misma de la organización. 

Si reunimos las consideraciones precedentes podemos pro­

poner la siguiente definición: 
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"Organizar es coordinar las actividades humanas que se -

realizan dentro de una empresa para lograr el mejor aprQ_ 

vechamfento posible de los elementos materiales, tficnf-­

cos y humanos en el cumpl i:niento de los fines que a la -

propia empresa corresponden". 

Nosotros proponemos una definición en la cual tratamos -

de hacer notar que la Administraci6n es como un árbol -­

corpulento, una de cuyas ramas recibe ~l nombre del tir­

mino de nuestro estudio, por lo tanto "organización es­

un elemento de la rnecánic¡¡ f,dmíni$trativa que tiene por­

objeto la estructuración sistenática entre las jerar - -

quías, funciones y responsabilidades tanto individuales­

corno colectivas de un grupo socia1 con el fin de lograr­

la maxima eficiencia en su funcionamiento". 
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4.2 EL OBJETIVO DEL AREA DE ORGANIZACION 

La labor del área de organizaci6n es exclusivamente de asesor1a 

debido a los servicios que presta dentro de los organismos. E~ 

tudia probh111as y recomienda soluciones pero no ordend que se -

ejecuten; esto corresponde a los jefes de dr:partarnentos operat.!_ 

vos, es decir quienes son los responsables de que se lleven a -

cabo 1 as sugerenc1 as qt11'! quedarán bajo su responsabi 1 id ad. 

El área de organización está integrada por e1 conjunto de acti­

vidades que se realizan con el prop6sito de mejorar y rnantener­

actual izadas las estructuras ~dministrativJ~, sistemas y méto-­

dos de trabajo dentro de un determinado organismo o emoresa, p~ 

ra tal fín los integrantes de ésta se vali,:n de técnicas y méto­

dos de investigación que utilizan en el análisis y racionaliza-

ción de los sis temJs y recurso~ .. 

Existen diferentes criterios acerca del objetivo del §rea de o~ 

ganización, pero todos van enfocados 3 lo mismo, por ejemplo: 

El Centro Interamericano de Seguridad Social, nos dice que­

el objetivo es "contribuir al mejoramiento administrativo -

de la institución, asesorando a su5 funcionarios en todos -

aquellos aspectos de organización y procedimiento que penn,!_ 

tan elevar de manera sistemática y permanente, la eficien-­

cia de las diferentes dependencias de la entidad". 
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El maestro Gal~n Mendoza Alvarado en su libro, en torno a 

Organización y Métodos y a la Administracf6n de Justicia­

nos dice que "conseguir la mayor eficiencia de los servi­

cios públicos. . . a 1 1 e gro de ta 1 fl n tienden los estudios 

sobre una pluralidad de materias que van desde el análi-­

sfs, de las estructuras orgánicas hasta la determinacf6n­

de costos y control de resultados", 

Oennin Lobo, nos dice que la finalidad es la de "investi­

gar y estudiar la estructura orgánica y el funcionamiento 

de las entidades /\drninistriitivas, a fin de mejorilrlas y -

facilitar el alcanc.e de sus objetivos".· 

Ahora bien, dadas las definiciones anteriores podemos decir 

que organizar es investigar y analizar en forma sistemática y­

pennanente, 1 as estructuras y sus componentes, 1 as funciones,­

los procesos y métodos de trabajo para lograr un mayor rcndi-­

micnto en costos y ticmoo y en general contribuir mediante es­

tudios técnicos especializados al perfeccionamiento y moderni­

zación de la Administración, así como promover cambios con el­

objeto de funcionalizar la organización, simplificar los proc~ 

sos y agilizar los tr<lmites. 

Para poder definir el objetivo general del área de organiza -­

ci6n, surgen las razones por las cuales las empresas deben or­

ganizarse y son las siguientes: 
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Fundamentar el funcionamiento óptimo de 1 a empresa, a tr!!_ 

v~s del cumplimiento de las pol!ttcas organizacionales,­

manu al es y/o reglamentos. 

Progr<mar y 1 levar a cabo las actividades previstas de -­

acuerdo a lo planeado. 

Procurar el curnpl imiento satisfactorio de los objetivos -

delineados conforme al desarrollo de 1 a empresa. 

Mantener la estructura de la trnpresa de for'ma funcional -

de acuerdo a los reqt1erimientos de la misma. 

Coordinar 1 as 1 abares de 1 as di fürentes are as de 1 a GT1pr~ 

sa, para fomentar el adecuado funcionaniento de 1 a misma. 

Obtener el máximo de P.ficiencia de los recursos disponi-­

bl es. 

Establecer 1 fo e as de autoridad - responsabil ldad. 

Evitar duplicidad de f:Jnciones. 

Contar con sistemas de infonnación confiables y oportunos 

para 1 a ad e cu ad a toma de decisiones. 
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Proporcionar infonnes. reportes y evaluaciones can mayar­

exact itud, al establecer un sistana eficaz de comunica -­

ci6n. 

Mantener una supervisi5n completa y adecuada de las dis-­

tintas actividades en todos las niveles de la empresa. 

Abarcar un mercado real. ya sea en productos o servicios, 

según el giro de la empresa. 

Adaptar la empresa al combia como consecuencia de la ade­

cuación de 1 a cstru.ctura o expansión de la misma. 

Por lo consiguiente el área de organización requiere del análl 

sis y estudio de la entidad, con el obJeto de cantrib<Jir al me 

joramiento administrativo de la misma, ase:;orando a sus funci2._ 

narios y empleados en los aspectos de organización y procedi-­

mientos. con el propósito de elevar la eficiencia en el desa-­

rrollo de las distintas áreas. 
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4.3 LA FUNCION DE ORGANIZAR 

Para que hablemos sobre 1 a funci6n de Organizar creemos conve­

niente dar primero la definición que nos parece más acertada -

de lo que es organizar y 1 a cual pertenece al maestro Agustfo­

Reyes Ponce, y que dice que la" Organtzactón es la estructura 

ci6n técnica de las relaciones que deben existir entre las fu~ 

ciones, niveles y actividades de los elemento~ materiales y h~ 

manos de un organismo social, con el fin de lograr su mlxima -

eficiencia dentro de los planes y objetivo5 señal actos". Dicha 

estructuración seri! 1 levada a cabo por el área de Or9antzaci6n 

cuando las innovaciones técnicils. 1 os factores ambientales tan 

to internos como externos, el desarrollo de la empresa influ-­

yan en el óptimo funcionamiento de la misma o cuando de manera 

permanente se estudie la estructura en cuestión. 

Una vez definido lo que es Organizar y cuando se debe o se pu~ 

de hacer, procederemos a enlistar algunas de las actividades -

realizadas por el lirea de Organización, G\IC! nos darán la pauta 

para encontrar la definición müs acertada de la funci6n de Or­

ganizar. 

Estudiar la Estructura Orgánica. 

Revisar y analizar los Procesos y Métodos de Operación. 
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Evaluar la efectividad de los sistemas Administrativos. 

Estudiar medidas para un mayor apNJvechamiento de equipo. 

Diseñar e implementar nuevos sistemas de control. 

Realizar estudios para medir productividad. 

Evaluar costos por concepto de servicios. 

Diseñar procedimientos para nuevos sistemas o para los ya 

modificados. 

De lo anterior se desprende que la función de organizar consi~ 

te en estudiar, revisar, analizar, evaluar y diseñar los obje­

tivos, pol t tfcas, funciones, estructura, planes, programas, -­

sistemas y procedimientos administrativos, para sugerir la:; m! 

didas necesarias, adcinds de elaborar progr¡¡mas de implantación 

de modificaciones y Jos fnstrumentos de control de las mismas. 

Cabe hacer la aclaración que "debe precisarse primero como de­

bería ser nuestra Organización, y después integrar ésta, c~~o­

resuite más conveniente. de acuerdo con los elu~entos de que -

se dispone, pero sin perder de vista aquello a que se debe - -

atender" (l l. 
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(1) Reyes Ponce Agustln, Administración de Empresas, Teorfa 

y Práctica, segunda parte. Ed. Limusa. 



4,4 LA NECESIDAD DE MANTENER UN r-REA ENCARGADA DE LA REV!SION 

Y ACTUAL I ZAC ION ORGAN I CA 

La necesidad de mantener un &rea encargada de la r~visión Org! 

nica, es con el objeto de C$tudiar en for.i1a permanente la org! 

ntzación y los sistemas de trabajo, con ~1 fin de proponer, d! 

seílar y/o actualizar los procedimientos y m4codos de trabajo,­

que permitan a la administración logrur sus objetivos, median­

te el aprovechamiento óptimo de sus recursos. 

Las funciones que realiza el área de organización son: 

a) Investigar la aplicación de técnicas administrativas mo­

dernas para la organización. 

b) Elaborar diagnósticos organiracionales. 

e) Anal izar la ,~structura orgánica y el fUncionemiento gen~ 

ral de 1 a Jcrninistración. 

d) Efectuar estudios de cargas de trabajo paN optimizar -­

las funciones. 

e) Proponer, de acu~~~o al resultado de los estudios reali­

zados, las modificaciones que se estimen convenientes. 
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f) Elaborar los manual es de organización y operación que -­

sean reauerídos por la emp~esa, así como mant~nerlos ac­

tual izados, en base a los plane5 y proqrama~ de activid~ 

des. 

g) Dirigir la imolant~ción de los sis:emas, mftodos y proc! 

dimientos administrativos. 

h) Asesorar a los dis:intos departamentos res:ecto a la - -

aoltcac1ón de t~cnicas administrativas. 

i) Implementar y controlar cambios cte organizaci6n y méto -

das. 

De acueroo a 1 a imoortancia de los servicios que presta y de -

las funcione~ que realiza el lrea de organización, debe contar 

con el apoyo de los nive~r,s j~rarquicos más altos, con 1a fin~ 

lidad de obtener los mejQres resuitados, facilitando el fUnci~ 

namiento de dicha ár2.J. 

Con el objeto de hacer ~á, claro 1o anterior, graficart-mos la­

estructura de la ¿¡npresa objeto de nuestro estudio, donde po-­

dremos identificar la ubicaci6n del área de organización. 
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Todo esfuerzo coordinado tiene un fin o una meta; para a1can:a~ 

lo se requiere de instrumentes técnicos y materiales que ayuden 

a determin¿r desdE 1<. fonna en que se van a coordinill· las accio 

nes 1os métodos a util Izar, las herramientas que se van a em -­

plear, los recursos y el tiF:f.'lGO qtie se necesitar-á. poster-iorme!:_ 

te vendrl la tarea de evaluación, donae se presentar~n una se-­

rie de interrogantes: 

l Realmente los métodos utilizados son los m~s adecuados 

l Se podrán mejorar ? 

l Qué otras alternativas existen ? 

Las respuestas a estas in~errogantes son responsabilidad de la­

persona encargada de la dirección y supervls16n de las tareas. 

Sin embargo, cuando la> funciones de una empresa sea ~s:a públj_ 

ca o privada. han crecido considerílblem2nce tanto cualitativa -

come cuantltativamen::e, los supervisores no dís~onen de tiempo­

para estudiar los siste~as y procesos (mJnuales, mecanizados y­

automátizados) por estar dedicados a la atención de problemas -

de operación, se oresentan tres alte~nativas a seguir: 

a} Recurrir a 1a asesoría externa. 
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b) Crear una unidad de asesorta que se dedique pennanente -

mente al estudio de los sistemas y procesos de trabajo o 

bien. 

e) ta combinación de ~stas. 

En cualquiera de estos casos el carácter de la función ser~ 

de asesor1a de ayuda o consejo al jefe o supervisor de 11nea. 

Consecuente~ente, la Organización y métodos son aplicaciones -

que se traducen en una serie de actividades G~e pretenden mej~ 

rar el funciona~iento de un org~nisrno a través del estudio co~ 

tinuo y repetido de sus estructuras, procesos y formas de tra­

bajo y de su adecuaci6n a las necesidades y objetivos de dicho 

organismo, mediante la utilizaci6n de métodos cientfficos de -

investigación. 

Por tanto, Organización y métodos es la actividad que se enea!:. 

ga a un grupo de personas t&cnicarnente capacitadas en el mane­

jo y aplicación de metodos cientificos para la resolución de -

problemas administrati~os oarticulares individualizados y pro­

poniendo soluciones racionales a los mismos. 
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4. 5 lA ORGANIZACION Y SU UBICACION EN lA ESTRUCTURA -ORGANICA 

Como se ha descrito anteriormente, los sistemas constituyen un 

elf'mento básico y fundamental para el mejoramiento del trabajo 

en toda empresa, puesto que definen el conocimiento exacto de­

lo que debe realizarse y permiten encausar y coordinar el es-­

fuerzo humano a objetivos cor.iunes con un tiempo más breve. 

Concientes 1 as empresas de lo que significa r.:l adort3r siste-­

rnas administrativos que ccJdyJven al mejoramiento de la econo­

mía de recursos gradualmente están dando prioridad a esteren­

glón que beneficia en gr.an medida sus operaciones. Ahora bien 

¿ Olínde debe ubicane el área de Organización dentro de 1a es­

tructura orgánica de la empresa ?. De los estudios realizados 

por Vktor Fe1 !pe Olvera y José Jorge Gonzlilez se desprende lo 

siguiente: 

Que en algunos casos dentro del sector público son asesores de 

un órgano superior, cerno lo es la Dirección General, la Geren­

cia Administrativa. del Departamento Control de Servicios Adm_i 

nistrativos de la Vocalía Ejecutiva o de una Gerencia de Estu­

dios Económicos y de Or~anízación. Lo anterior se debe a raz.2_ 

nes de carácter ac!i>linistrativo, dependiendo de las necesidades 

de cada organismo al cuai corresponden. 
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.De acuerdo a1 resultado de dicho estudio, podemos conc1uir que 

la ubicación del área de Organización, dependerá de la magni-­

tud y necesidades de la ~~presa, ya que el crecimiento adminl?_ 

trativo acelerado de las instituciones descentralizadas ha ca­

recido de una planeación adecuada de sus recursos y operacio-­

nes, creándose nuevas unidades de trabajo conforme las necesi­

dades las hacen aprer;iiantes. 
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4.6 LA ORGAtHZACION COMO FACTOR DE Cf'..MBIO 

Los factores internos y externos como las innovaciones cientf­

ficas, las modificaciones en los principios y conceptos del -­

hombre. el medio ambiente tanto interno como e~terno y la ex-­

pansián de la empresa entre otros, afectan el óptimo funciona­

miento de la misma, ~ue no puede adecuarse a las nuevas situa­

ciones, si no realiza adaptaclon~s fundamentales en su admini~ 

traci6n, organización y tecnolog1a. 

De hecho al realizar una adaptaci6n ya sea en la estructura, -

en un sistema o procedimiento, en las políticas (por mencionar 

algunas). producirá un c~mbio. Los dirigentes de la empr~sa -

en base a sus ideas y a los procedimientos t~cnicos acoplan la 

eficiencia y la capacidad de la institución con los recursos -

existentes para hacer frente a dichvs cambios, esto se logra -

por medio de la Organización cuyo prop6stto es adaptar las mo- · 

dificaciones necesarias mediante planes previa'1lente elaborados; 

su encausmniento consiste en perfeccionar la eficiencia en el­

funcionamiento de las relaciones complejas de 1 a OrganiZación. 

A manera de comentario poder.ios decir que actualmente son pocas 

las estructuras antiguas (generalmente las pequeñas empresas), 

que no han aceptado e 1 sistema moderno para su óptimo funcionf!_ 

miento. 
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Cualquier sintorna de cambio que se presente en alguna µarte o­

división del sistema repercute dentro del mismo. 

Un sistema se co::ipone de tres elementos: 

a) Sistema Técnico o de Operi!ción: Indica el flujo y la -­

tecnologfa de cada labor por ejecutar. 

b) Sistema Administr<Jtivo: Conshte en agi1 Izar un tr&níte 

ad.mini strat ivo por medio de nomas, po 1 ft feas, princi -­

pios, etc. 

c) Sistema Humano: Se refiere al intc1~cto de las personas 

prQyectado hacia las motivaciones y actitudes c~~o cons~ 

cuencia de una necesiddd personal. 

La acción recfproca de los sist~oas es originado por el campo!:_ 

tamiento y las relaciones del desempeño del personal. 

El primer síntoma del cambio es la resistencia. que es una 

reacción negativa por parte del personal. Este sfntoma se ob­

serva por la carencia de interés en el desempeño del trabajo,­

su actitud es caracterizada por la ausencia y los retardos. 

A n1vel de estructura la resistencia se observa en los 9rupos­

que se valen de lil Organización informal, para crear un ambie.!1. 
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te de inquietud y oposición. en este caso la dirección debe de.?_ 

cubrir cual es e1 motivo por el cual se opone el personal ya -­

que las consecuencia~ afectan a la Organización en sus comprom.:!_ 

sos y en el funcionamiento general de la L>!llpresa. 

Es as1 que al implementar nuevos sisttemas o procedimientos. o -

modificar en alguna otra forr.rn la organización como resultado -

de uno o varios estudios previos por parte del área de Organiz~ 

ción implica necesariamente una situación de ca~bío para el pe!_ 

so na l de la ('!npresa, y es as 1 como dec iamos anteriorrr.en te es en 

este campo donde su función de 1a Organización ha encontrado 

grandes obst!icul os. 
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4.7 METODOLOGIA PARA SU AREA DE ORGANIZACION 

Después de conocer la necesidad de mantener un ~rea de Organiz~ 

ción, su objetivo, función y ubicación dentro de una c111presa, -

nace la preocupación de contar con la metodolog1a que se adecue 

a las necesidades de esta empresa; a continuación mencionaremos 

la que consideramos la mis adecuada. 

a) Inicio 

b) Oeterm i nac i 6n de objetivos 

c) Determinación de los recursos humanos 

d) Difu~i6n del alcance del estudió 

e) Interiorización 

f) Recopilación de la lnfcrn1aci6n 

g} Anlilisis de la inform<Jción 

h) Jmplc,mentaci6n de soluciones 

i} Presentación del informe 

a) Un estudio de Org<inización puede 'iniciarse de dos fonnas: 

Primero.- Que cualquier ilrea lo solicite por escrito a la 

unidad de Organizaci6n, ésto sucederá cuando el área de -

que se trate encuentre que su funcion.;micnto ya no es el­

idea l. 

Segundo.- Cuando por el resultado de una Auditorta Admi-­

nistrat1va, se determine la intervención de la unidad de­

Organización. 
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b) Una vez que se ha pensado en realizar un estudio por el -­

área de Organización, es importante determinar el objetivo 

del mismo para contar con k b.:isc que <JUÍC 1os esfuerzos -

de los analistas y el trabajo ha desarrollar. 

c} El personal que se cn:plearS en el estudio, dependerá b!isi­

camente de la extensión del r;iJsr.io y de 1a urgencia de ver-

1 os resultados. 

d} Es importante difundir el objeto y alcance del estudio en­

la (s) área (s) que serán afectadus con el misr.io, con la -

finalidad de que el. personal de dichas 6reas brinde toda -

la colaboración y facilidades a los analistas para obtener 

1 os mejores resultados. 

e) En esta etapa los analistas deber¡n interiorizarse en el -

problema que aqueja al área cuando éste se conozca. o est~ 

diar los procedimientos. funciones, objetivos. polfticas -

y estructura orgánica para conocerla a detalle. 

f) Posterio1111ente se procederá a captar la información neces!!_ 

r1a que complemente 1 a existente cuando el C$tudio se haya 

generado por el resultado de una Auditorfa t1di:linistrativa; 

a deberá captarse con la idea de perseguir el encontrar la 

anomalla que afect.1 el funcion<:miento de la unidad. 
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g) Realizado lo anterior, la información obtenida será ar.al.!_ 

zada para contar con la base de elementos que faciliten -

el trabajo de implementar los cambios necesarios. 

h) En esta etapa es donde se pla>mar5 la forma ,-,n que debe -

rán adecuarse los procedimientos, ~oltticas, objetivos y­

estr·uctura orgánica confome a los re:.ultados que hayan -

obtenido. 

i) Como último paso de estil metodología, se elaborará un in­

fonne en el que se presenten los antecedentes, obejtivo,­

alcance, rcsul tados e irnplcmentacíonas a que na ya lugar. 

Con esto no pretendemos c;uc dicha metodoloryfa sea 1mplar,tada -­

como un recetario de cocina que se deb,l seguir tal cerno esta. -

ya que los trabajos de a~te tloo varlan de acuerdo al giro de -

la empre5a y que tambi.Gn dependen de la dinámica e imagin.1cfón­

de cada anal fsta particioante, lo q.ie s1 tratamos es dar a conQ_ 

cer la que consideramo~ la Mi~ conveniente en inst1tucfones de­

Fomento Industrial, que es el objeto de nuestra investfgación,­

es así como en el siguiente capitulo justificaremos dichas eta­

pas de la metodología antes mencionada. 
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CAPITULO V 

"PLAN1EAMIEHTO Y JUSTIFICAC!O!i OE LA llECESIOAO 
DE HACER CAMBIOS EN LA ORGANIZ!l-CION DEL MEA 11.DM!NISTRATIVA" 



IfffROOUCC ION. 

La presente investigación comprende la revisión d~ la actuación 

operativa de la Gerencia General Admi.nístrativa, en relación -­

con sus objetivos, mediante el análi~is de 1 a estructur.a organ.2. 

zacional y de los sistlmas y procedimientos, así como la ut11 i­

zacíón y aprovechJm ícnto de recursos humanos y m at·~riale~, con­

la finalidad de obtener resultados GUC sirvan d~ base al Srea -

de organización, par¡i la ímplci:1entacíón d-? solucion•1s que oer.nj_ 

tan a la €.ffipresa el logro de objetivos institucionales,• desa-­

rrollo a!Tl1ónico. 

La auditoria ccrnprendi6 un diagnóstico pre1 iminar mediünte la -

aplicación de cuestionarios en l;;i Gerencia Gi:neral Administratj_ 

va, para detenninar 1 os aspectos, áreas u operaciones que se r~ 

visaron en fo1ma detallada. 

C0110 mencionamos al inicio de este trabajo, nuestro objetivo es 

el probar que la Auditada f.dministrativa sirve para efectuar -

e~tudios de reorganización en instituciones de Fomento Indus -­

trial por considerar escaza la información relativa, en 'institu 

ciones de este 9ir0. Es ~si como en este capitulo, con la in-­

vestigac1ón de c1111po, demostranos y justificamos nuestra hip6t~ 

sis. 
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Dicho estudio se enfocó principalmente al área de recursos huma-

nos de la Gerencia General Adninistrativa y en la cual existe --

una estructura cano sigue: 

ORGAIHGRN4f, DE U'.. GERENCIA GEtlERAL ADMINISTRATIVA 

Como primer paso, fue necesaria la interiorización de los audito 

res. en los distintos documentos administrativos, que competen -

al &rea sujeta a estudio, para obtener e1 conocimiento sobre los 

objetivos, poHticas, procedimientos y estructura orgánica. 

Para la investigación, no se consideró conveniente disenar una -

muestra~ ¡:ues el ni:::mero de person.:is a cntrevis:ar era reducido,-

por lo que se optó por trabujar con todo el personal de dicha Ge 

rencia General, cuya estructura obedece a : 

Gerentes 2 

Jefes de Oficina 2 

Ana 1 ist as 

Para éllo. se detennin6, 1 a necesidad de hacer una prueba piloto 

con un cuestionario c;ue muestra las siguientes caracterfsticas: 

26 oregunt as abiertas 

Tipo de preguntas 
cerradas 

Aplicado a 3 nivel es 
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De tal forma que demostraran si eran aplicables a todos los nive­

les o tendrla que ser espectfico. 

De la investigación piloto se obtuvieron los siguientes resulta 

dos : 

Reducir el número de preguntas, ya que no capta­

ban la información necesaria. 

Los cuestionarios fueron enfocados de igual for­

ma a Gerentes y Jefes de Oficina, 

En el nivel de anal fst.:is, e1 enfoque de las pre­

guntas fue para obtener las resultados esperados 

por las Gerencias y Jefaturas de Oficina. 

As1 llegamos a determinar la necesidad de anlicar ei cuestionario 

definitivo, persiguiendo los objetivos específicos de cada pregu!!_ 

ta del cuestionario aplicado corr.o !;fgue 

Nota El cuestionario a utilizar en 1a etapa de diagnóstico, -­

pretende captar la información sobr~ diferentes aspectos. 

a) OBJETIVOS.- Su existencia y determinación por las pe.!: 

son as i dón<:as. ( Preg. l y 2) 

b) FUNCIONES.- Existencia y asignación por áreas, inter­

relación con otros departamentos y problg_ 

mas para su cum~ tmtento (Preg. 3, 4, 5 -

y 6) 
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e) ESTRUCTURA ORGNICf,.- Análisis de la cHructura orgá­

nica y determinación de tramos­

de control (Preg. 7) 

d) DOCUMENTOS ADMINISTRATIVOS.- 0ue existan, que cucn-­

tcn con la información necesa-­

ri a, que el oersonal 1os conoz­

ca, que sean utilizados y actu!!_ 

1 izados. (Preg. 8, 9, 10, 11, 

14, 15 y 16) 

e) ANALISIS DE PUESTOS.- Existencia de un aná1 lsis de -

puestos y su dCtualización 

{Preg. 12 y 13) 

f) RECURSOS HUMAtlOS. - La edstencLi y programación de 

cursos de capacitiac1ón (Preg. 

17) 

g) llIVELES DE AUTORIDAD.-Están detcnninados, por quien­

y si son respetados (Preg. 18) 

h) ACTIVIDADES.-

i) COMUN!CACION.-

Cuales son, quién las asigna y 

a quifn (Preg. 19) 

,,decuada comunicación entre su­

bordinados (Preg. 20) 

A continuact6n presentamos el cuestionario piloto y el cuestiona­

rio definitivo con los diferentes c~~b)os que resultaron. 
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UN IVERSIOAD NAC ZONAL f.UTOtWMA DE MEX 1CO 

FACULTAD DE CONTADURIA y r,oMINISTRACION 

SEMINARIO DE INVESTIG,~ClON ADMINISTRATIVA 

TEMA: LA AUDITORIA AD1'1IIH STRATIVA COMO INSTRUMENTO DE REORGANl 

ZACION EN EL AREA AD:-UN!STRATIVA DE UNA EMPRESA DE FO­

MENTO INDUSTRIAL. 

AREA: AUDITORil\ ADMINISTRATIVA. 

NOHBRE: ----------------------

1.- lCUALES SON LOS OBJETIVOS Y POLITICAS DE LA UNIDAD A SU -­

CARGO? 

2.- lQUIEN ESTABLECE Y REVISA LOS OBJETIVOS Y POLIT!CAS DE SU 

AREA? 
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3.- lCUALES SON LAS FUtiC IONES AS IGNAOAS JI. LA UNIDAD A SU CAR­

GO? 

(ESPECIFICAR POR AREA) 

4.- lEXISTEN OTRAS ARE:i'l.S QUE CUBRAN FUNClONES DE ESTA UNIDAD O 

VICEVERSf,? 

5.- lCUALES SOU ESf,S AREAS Y OUE FUtlCIONES SON? 

6.- lCUALES SON LOS PRINCIPALES PROBLEMAS A QUE SE ENFRENTA U?_ 

TED PARA CUMPLIR CON SUS FUNCIOrlES? 
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7. - lEXISTE UN ORGANIGRAMA ACTUALIZADO Q\JE MUESTRE AREAS DE RE~ 

PONSABILIDAO CLARAMENTE DEFINIDAS Y ADECUAOMfünE SUBORDINA 

DAS? 

8.- lEXISTEN MANU1'\LES DE 

A) ORGANIZACION 

B) POLITW\S 

C} PROCEDIMIENTOS 

D) OTROS. INDIQUE CUALES------

9. - lSE ENCUENTRAN ACTUALIZADOS? 

10.- l.EXISTE PLENO CONOCIMIENTO DE LOS M1\!IUALES EXISTENTES POR 

PARTE DEL PERSONAL? 
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11.- ¿EL MANUAL DE ORGAl'IIZACION DIVIDE A LA UNIDAD EN SUS ELE­

ME!lTOS PARA IDENTIFICAR Y ANALIZAR LOS PUNTOS ESPECIFICOS 

QUE LO COllFOR:·1A!i? 

12. - lEXISTE UN ANALIS IS OE PUESTOS POR C,'l.OA UNO DE LOS PUESTOS 

QUE COliFOHl.:Arl LA UH !DAD? 

13. - l SE ENCUENTRArl ACTUAU ZADOS? 

14.- lCUANDO SE CREA UN NUEVO PUESTO, SE ANALIZA PARA RECLUTAR 

Y SELECCIONAR AL TITULAR? 
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15.- lEL MMWAL DE POLITICAS ESTABLECE CUl.RAMENTE LOS PARAHETROS 

A SEGUIR EN LOS DIFERtffES NIVELES DE OPERACIOfl DE LA UNIDAD? 

16.- EL MANUAL DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ESTABLECE CLf\flAMEN­

TE POR CADA ACTrVIOAD DE LA UNIDAD: 

A) LOS OBJETIVOS ? 

B) LA METODOLOGIA ? 

C) LOS RECURSOS ,~ EMPLEARSE ? 

O) LOS FORMATOS Y REPORTES ? 

E} LA INFORMACION ESPER;iDA ? 

F} LOS DESTINATARIOS DE LA MISMA ? 

) 

17.- lLOS PROCEDIMIENTOS Y POLITICAS DETALLADOS EN LOS MANUALES, 

SOH LLEVADOS A CABO EN LA FORMA ADECUADA, DE TAL MANERA QUE 

SE CUMPLA CON LOS OBJETIVOS DE LA UNIDf\D? 
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18.- lSE ELABORA UN PROGRAMA ANUAL DE ACTIVIDADES DE LA UNIDAD? 

19.- lQUIEN AUTORIZA LAS PLANTILLAS DE RECURSOS HUMANOS DE LA -

UNI01'1.0? 

20.- lLA INTEGRr,c!ON DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA UNIDAD SE APf 

G.n. 1'1. LAS PLANTILLAS AUTORIZADAS? 

21.- lCUENTA LA UNIDAD CON UN PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION 

Y ACTUALIZACION? 
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22.- lESTAN PLENAMENTE DETERMINADOS Y SON RESPETADOS LOS NIVE­

LES DE AUTORIDAD? 

23.- lESTAN SEPARADAS Y ASIGNADAS LAS ACTIVIOflDES EN FORMA ADE­

CUADA? 

24.- lEXIS\'E UNA ADECUADA COMUtl!C1iClON ENTRE JEFES Y SUBORDINA­

DOS Q\iC. PERMITA UNA BUENA MARCHA DE LA UNIDAD? 

25.,. lLOS RECURSOS MATERIALES CON QUE CUENTA LA UNIDAD SON ADE­

CUADOS PARA El LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE LA UNIDAD? 
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26.- lSON AOECUA[)f,S Y CON'JEN!EllTES LAS INSTALACIONES, ILUMINA­

CIOU Y ESPP..CIO? 
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UNIVERS1Df1D NACION/\L AU!Ot:OM1"< DE MEX !CO 

FACULTAD DE CONTADUR!A Y AG!·l!NISTRACION 

SEMINARIO DE INVESTIG1KION AD:mnsTRATIVA 

TEMA: LA AUDITORIA ADMHHSTRATIVA C0.'10 INSTRUMENTO DE REOE_ 

GANIZACION rn EL AREA AOMINISTRAiIVA OE UNA EMPRESA 

DE FOME.NTO INDUSTRlrlL. 

AREA: AUDITORIA ADMHHSTRATIVr-. 

PUESTO: ----------------------

NOMBRE: 

CUESTIONARIO DIF!NITIVO 

1.- lCUALES SON LOS OBJETIVOS Y POLITICAS DE LA UNIDAD A SU 

CARGO? 

2.- lQUIEN ESTABLECE Y REVISA LOS OBJETIVOS Y POLlTICAS DE SU 

AREA? 
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3.- lCUALES SON LAS FUNCIONES ASIG:lAOAS A LA UNIDAD A SU CAR-

GO? {ESPECIFICAR POR AREA) 

--------·---·-----
4.- ¿EXISTEN OTR1\S AREAS QUE CUBRAN FUNCIONES DE ESTA UNIDAD -

O VICEVERSA? 

5. - lCUALES SON ESAS ,'\REAS y QUE FU:lc ¡ O~lES so~n 

----·---·--------

6.- ¿CUALES sor¡ LOS PRINCIPALES PROBLEMAS A QUE SE ENFRENTA U.?_ 

TEO PARA CUMPLIR CON SUS FUNCIONES? 
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7 .- lEXISTE UN ORGANIGRAMA ACTUALIZADO QUE MUESTRE P.REAS DE -

RESPONS/\BI LIDAD CLt'l.RN·lENTE DEF !ilI DAS Y ADECUADAMENTE SUBOJ3. 

DINAOAS? 

8.- lEXISTEN MANUALES OE : 

A) ORGANIZACIOtl 

B) POLITICAS ( 

C} PROCEDIMIENTOS ( 

O) OTROS INDIQUE CUALES-------

9.- lSE ENCUENTRAN ACTUALIZADOS? 

10.-lEXISTE PLENO CürlOCIMIErlTO DE LOS MANUALES EXISTENTES POR 

PARTE DEL PERSONAL? 
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11.- lEL MANUAL DE ORGANIZACION DIVIDE A LA UiHDAO EN SUS Elg_ 

MENTOS P1iRA IDE1HIF'.'.:AR Y MlALIZAR LOS PUNTOS ESPECIFICOS 

QUE LO COtlFORMAN? 

12.- lEXISTE UN AN;\USIS DE PUESTOS POR Ct'\DA UNO DE LOS PUESTOS 

QUE CONFORHAN LA UNIDAD? 

13.- ¿5[ ENCUENTRAN ACTUALIZADOS? 

14.- lEL MANUAL DE POLITfCAS ESTMlLECE CLARN4ENTE LOS PARft11E-­

iROS A SEGUIR EN LOS DIFERENTES NIVELES DE OPERACION DE -

LA UNIDAD? 
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15.- El MANUAL DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ESTABLECE CLARAME,!i 

TE POR CADA ACTIVIDAD DE l.i\ UNIDAD: 

A} LOS OBJETIVOS ? 

B) LA METODOLOG IA ? 

C) LOS RECURSOS A EMPLEARSE 

D) LOS FORMATOS Y REPORTES ? 

E) LA lNFORMACION ESPERADA ? 

F) LOS DESTINATARIOS DE LA MISMA ? 

16.- lLOS PROCEDIMIENTOS Y POLITICAS DETALLADOS EN LOS MANUALES. 

SON LLEVADOS A CABO EN LA FORMA ADECUADA, DE TAL MANERA QUE 

SE CUMPLA CON LOS OBJET !VOS DE LA Utl !DAD? 

17.- lCUENTA LA UNIDAD CON UN PROGRJ\HA DE CURSOS DE CAPACITACION 

V ACTUAL! ZAC I Ofl? 

18.- lESTAN PLE!iAMEilTE DETERMINADOS Y SON RESPETADOS LOS NIVE­

LES DE AUTORIDAD? 
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19.- lESTAN SEPARADAS Y ASIGNADAS LAS ACTIVIDADES EN FORNA -

ADECUADA? 

20. ~ lEXISTE UM ADECUADA COC·~UN !CAC ION ENTRE JEFES Y SUBORD IN~ 

DOS OUE PEPM!TA UNA BUEUA MARCHA DE LA UIHDM? 
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Realizado lo anterior, se procedió al inicio del diagnóstica 

preliminar, el cual consistió en la aplicación del cuestiona­

rio definitivo a los funcionarios y empleados sc~alados. La -

infonnación c11ptada en esta etilpa, fue ana 1 izada y comparada 

con los Manuales Ad;ninistrativo'.;, para dt,tennir.ar los ilspectos, 

áreas u operaciones que no se estuvieron desarrollando confonne 

a lo descrito en dichos manuales. En los anexos l. 2 y 3, se -

expone la tabulación, dividiendo las preguntas del cuestionario 

en los 3 niveles afectados. Esto nos dió la pauta para determj_ 

nar los aspectos y operaciones que fueron objeto del exc.men de­

ta 11ado. 

A continuación, en esta segunda fase, se captó la infonnación -

compl ementari il y necesaria, para comprobar ];is respuestas dadas 

en la etapa anterior o que detenninaru. el r.:otivo de las defi- -

ciencias detectadas. Después de analizar y evaluar la misma, -

procedimos a la integración de recomendaciones, las cuales se -

plasmaron en cédulas analíticas (anexo 4), Incluyendo ei objetj_ 

vo, alcance y observación por pregunta efectuada. 

Posteriormente se procedió a elaborar el documento que fue pre­

sentado a los Gerentes del área sujeta a estudio, basándose P!!. 

ra él lo en las cédulas descritas con anterioridad. 

La presentación de e:,:s: !nfor111e preliminar, tiene por objeto -

someter los resultados a la aprobación de los funcionarios in­

volucrados y brindar 1.1 oportunidad a éstos de comentar o ac1!!_ 
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rar, en su caso, 1os puntos en que no estuvieron de acuerdo. 

Cabe señalar que siempre deberá sustentarse con documentos y -

hechos lo presentado en e1 infonne para ~ue no pueda ser reba­

tido. Por ú1t1mo, se menciona oue en este caso práctico, 1os 

resultados fueron aprobados en su totalidad. 

Sí en 1a discusión de1 informe preliminar se presentaran cam­

bios en los resultados, se procedería a elaborar e1 infonne f.:!_ 

nal haciendo las modificaciones pertinentes, si no, e1 docume[ 

to pasada íntegramente a ser presentado al funcionario indici!._ 

do. 

En este caso, como los resultados fueron aorobados en su total].. 

dad por los funcionarios involucrados, el docwJento se presentó 

integro al Director Corporativo de Finanz<ls. 

Durante dicha presentación, el Director G!::nera1 Administrativo 

hizo referencia a nuestro trabajo, indicándole que eramos 1as 

personas que habí'amos r-eal izado el trabajo de Auditoria Admini~ 

trativa y que el motivo de nuestra visita era la de presentar -

los resultados obtenidos. A continuación procedimos a explicar 

cada uno de los puntos encontrados, mencion;indo por cada uno de 

éllos, las causas que las provocaron y las recomendaciones que 

podrían solucionar1as, haciendo hincapié que el área de Organj_ 

zación tendría un papel importante, ya que de la mayoría de --

1as recomendaciones se desprendía la participación de esta área 

en la implementación de dichas recomendaciones. 
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El Director Corporativo de finanzas, solicitó se le aclararan 

algunas dudas, las cuales se le explicaron en detalle, poste­

riormente pidió la opinión del Gerente General Administrativo, 

el cual dijo que estaba de acuerdo con los re5ultados. 

El Director Corporativo de Finanzas, se most~6 satisfecho con 

los resultados, mencionando además, que giraría las instrucci.Q_ 

nes inmediatamente para real izar las modificaciones señaladas. 

Por último nos pusimos a su disposición para cualquier aclar!!_ 

ción posterior, señalando que regresaríamos despues para ver 

los resul tactos. 
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e A p r T u L o VI 

"CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES" 



A lo largo del presente trabajo hemos anal izado lo que es la Audi 

tor1a Administrativa y, se ha establecido la importilncia q.¡e li:! -

organización tiene como purtc del proceso administrativo como fun 

ci6n dentro de una anpresa y factor de c;:i-nbio de 1 a mi$ma. 

Ha quedado señalado, que las r;rnpn?sas en este caso, nuestro ejem­

plo de Fomento Industrial puede adecuarse a los cambios c¡uc plan­

tea la sociedad moderna si se cuentíl con m&todos admlnistrativos­

y de organización que permita dar1 e a la tmpresa esa capJcidad de 

cm1bio y de adaptación c;ue 1 C! den 1 a opo rtun id ad de permanecer y­

desarro 11 arsC! en su entonio Pol Hico, Económico, Cultural y So 

cial de manera armónica. 

Contribuyendo a q.ie de manera interna ¡:ued¡¡n suscitarse adapta -­

ciones para que su imagen hacia el exterior y la convivencia ha-­

cia el interior garantice el logro de los objetivos de 1 a E!llpresa, 

es decir que curnplil can su misión, ésto es con sus accionistas o­

dueños, empleados, clientes, proveedores, cutoridades gubernamen­

tales y fiscales, con la sociedad en general. 

La Puditor1a Administrativa es ei medio para la organización, ya­

que procura que los elementos hum;rnos, técnicos, materiales y eco 

nómicos sean aprovechados de 1 a mejor manera, en función de los -

objetivos propios de la hstitución. Investiga deficiencias y re 

comienda solucionC!s, pero no impone su ejecución. 
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La Auditoría Atlministrativa es un instrumento de control y E:valu_<!. 

ción integral d<' la organiza~i6n ya sea de manera total o parcial, 

¡x¡es cuento con los elementos de investigación, an;í1isis:; diag--

nóstico pdr'.'! mejor.:-.:.r y 1;1~1nt<.:ner 0ctual iz~das las c:structura:, t:.:.:rni 

nistrativas, los r~0todos, los controles, lJs operaciones, e1 .:;iro 

vecha:niento de recur~os huroanos y técnicos y evitar pérJídas y d! 

ficfoncias, pues su inport~ncia, es deterr.iinar el grado hasta el­

Cl.lal los resultddos son conrp~tíbles con los objetivos. 

Por consiguiente, al área de Org;iniz.:ición le corresponder:i en ba­

se a los resultados obt.enidos por la 1\uditoría k!ministrativa di­

señar y/o actual izar los procr¿Jirnicntos y métodos de trabajo, di­

rigir la implantación de los sfHc"1as, r.iétodos y procedir.lientos -

adninistrativos, asesorar 1l los distintos dl'partamcntos respecto­

ª la aplicaci6n de tfcnicas adninistrativas e irnple:nentar cambios 

de organización y m0tocos. 

Actualmente lo:. continuos c.1mbios económicos, polHicos y socia -

les que se registran tienen un reflejo directo y contundente en -

la vida de las org¡¡nizaciones, por lo que es necesario, que éstas, 

cuenten con la habilidad para adaptarse a los cambios que se eje~ 

cen. Dicha habilidad sólo podr5 ser 2dqulrida si se cuenta con -

el trabajo en conjunto de la l\uditoría f1dministrat iva y el área -

de Organización; aunque es aquf en esta etapa donde se origina 1a 

resistencia al Ci.mbio por parte del personal, a nivel de estructu 
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ra la resistencia se observa en los grupos que se valen de 1 a or-

9anizaci6n informal. 

Es así, que al irnplanentiir nuevos sist<::ma::. o procedimientos, orno 

dificar en alguna u otra fonna la 01·gnnízación, cor.io resultado de 

uno o varios estudios previos por parte del &rea de Organtzaci6n­

y/o Auditoria, implica nece:,aria;nen:.1~ un,J situación de c<mbio, en 

1a cual el éxito de dicho cambio dew::nder,1 de la habi 1 id,1d, astu­

cia, inteligencia y especializaci6n de los auditores y analtstas­

de las !.íreas mencionadas, para r-:.Jlizar 511 tr;:ibajo y pcnnitir el­

desarrollo ar.nónico de toda institución. 

El enfoque dado a la investigación nos permite conclufr que e1 -­

área de organización: 

Es una función parte de las actividades de apoyo en toda enti­

dad, pues se encarga de la estructuración técnica de las rela­

ciones qu,~ debr:n existir entre las funciones, niveles y activj_ 

dades de 1os elcr:1entas material es y hum~nos de un organi5mo 52. 

cial. Cerno se ¡:udo comprobar en los resu1tado5 de 1a Audito-­

rta (anexo IV - preguntas l, 10, ~l y 15), esta área debe de -

terminar los procedimientos a se9uir en todas y cada una de -­

las fUnciones que se r~a1 izan en i a empresa, la interrelación­

de éstas, 1 a forma de participar de los diferentes niveles, --

1 as pal ít1cas que d<:t;•rr:1 inan 1 os pa r¿metros a scgu ir y 1 os ob­

jetivos que encaminen \(JS esfuerzos en conjunto. 
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Se requiere encargar a una lrea espcc,fica para que revise y -

actual ice perrnanentt'fnentr esta función en 1 a empresa y permita 

a la Administración lograr sus objet bos, rnedfonte el aprcve-­

chamiento 6pt~~o de sus recursos. Como se purlo comprobar en -

los resul tildos de 1 a i\ud itorí a \anexo IV, pregunta 9), 1 a fal -

ta de esta área o su deficiente funcionamiento, ocasionan que­

los Manual es Admini5tr,1t ivos no ::;e encuentren Jctu Jl izados, -­

por consecuencia ésto repercute en los esf'Jerzos de los emplc2_ 

dos y en gastos Innecesarios de la 8~orcsa; el ¿r~a encargada­

de dllo, deberS ubicarse considerando la magnitud y necesida-­

des del a misma, dándole su importancia acorde con el resto de 

la estructura, a fin cte que cuente ccn 1a .Jcrarquia necesarfo­

para hacerse valer. Oc los resultados obtenidos en la Audito­

rh, e1 85% de 1 as recomendaciones anotadas requiere 1 a parti­

cipación del área de Organización, 1o C'Je demuestra cl.:iramente 

1 a imoortanc ia de é:ta en 1 a •lida de 1 as 'empresas. 

Es un factor de cambio, ya que al implementar nuevos sistemas­

º procedimientos, o modificar en :ilguna u otra forma la Organ.!_ 

zaci6n, como resultado de uno n varios estudios previos por Pª.!:. 

te de 1 a área de Organización, imp1 ica necesarl¡¡mente una si-­

tuación de cambio. Lo <Jnterior, se comprueba con los resulta­

dos de la Auditoría (anexo tV, preguntas 4, 5 y 15). en las -­

cuales se indica la necesidad de que e1 área de Organización -

determine las funciones, procedi~ientos y participación del --
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personal para la adecuación orgánica y funcional, segun las n.s_ 

cesidades cambiantes de toda institución. 

- Observé una metodología predeterminada y actual izada a las ne­

cesidades de i a empresa, para que esté en posibilidades de im­

plementar 1 as recomendaciones result<Jntes del trabajo de Audi­

toría, tales como: 

Determinar la infonnaci6n y modo de presentación, que debe­

rán co01:ener los documentos administrativos. 

Determinar objetivos. 

Determinar pol1ticas. 

Determinar funciones. 

Determinar las actividades a realizar. 

Implementar sistemas y procedimientos. 

Elaborar los distintos documentos administrativos. 

Revisar periódicamente dichos documentos. 

Implementar los cambios resultantes de las revisiones seña· 

ladas en el punto anterior. 

- Difusión de los documentos ad1ninistrativos y de los cillllbios 

que se efectúen en 1 os mismos. 

De las conclusiones anteriores, se considera conveniente recomcm· 

dar a las empresas de Fomento Industrial en lo particular y en lo 
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general a todas aquellas ~npresas públicas o privadas interesadas 

en afrontar la problemática Econ6mica, Social, Política y Cultu-­

ral, que enfrenta actualmente nuestro pais y con éllo fortalecer­

el desarrollo nacional: 

- Se practiquen Auditorias Administrativas Integrales con una 

periodicidad m'inima de 6 meses y máximo de 12, con el objeto -

de evaluar constantemente el grado en que se hun cumplido lC\s­

objetivos institucionales, detenninilr las causas que han impe­

dido el cumplimiento en su totalidad y realizar las recomenda­

ciones pertinentes que sirvan de b11se al área de Organizaci6n­

para implementar modificaciones necesarias. 

- Si se dispone de los recursos suficiente~, es conveniente ubi­

car. dentro de la empresa, una área de Organizaci6n que permi­

ta estudiar permanentemente su estructura y sistemas para evi­

tar que éstas se vuelvan Inoperantes y obsoletos. Para isto,­

es necesaria su adaptación a las innovaciones técnicas que se­

v1enen suscitando para mantenerse actualizada y 9enerar un cam 

bto positivo, que impulse a la empresa al desarrollo y expan-­

si6n. 

Sf no se cuenta con los recursos suficientes, deberá procurarse -

la asesorfa especializada, que cubra de la mejor manera posible -

los servicios que brindaría el área de Organización interna. 
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Por Qltimo cabe aHadtr que el éxlto que logre el &rea de Orga­

nizaci6n en el cumplimiento del objetivo de su creaci6n, depe~ 

derá de la Jerarqufa que se le otorgue pJra hacer valer su tri!_ 

bajo ante los funcionarios encargados de dirigir a 1 a institu­

ct6n, asf como el de contar con la metodologfa adecuada para -

obtener los resultados señalados en la recomendación anterior. 
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ANEXOS 

TABULACION DE CUESTIONARIOS 

A H E X O 



i·1!VEL: 

PfEGU~ffA: 

co1.:cLUSION: 

1.- lCu..ilcri &on .loll obj ~t ivou y pol lt icuu do la unidad a au cargo;( 

COMO r.~ 

A 

ll.ttn [ c1H•P U!hl ;d(~­

CU<tda A1rnin ir.tn1-

B 

Mantdlt.~1 y c;ontt1r­
c1..1n Jo:~ f•-1!nt·,otns-

clún dt• Hec11r::.:oe- lh"l!t'~.:U' i1:i~~ tJUl.! le!• 
ilumanor; ¡~·tf'•l drn·- }'l:l';~i lt .l una ·Nl::1 i--

' t)f<Jt•tun._i y t.f .iC";1·~-. 11 l~tt•nc Jfü1 d.~ ~;i.it•_!_ 

1 

t:ient t· tt.1nt v l t>s -:- do!' tY.rr.¡,1.-t lt !v.1 •~11 
~lt:J•V lcJuH qq1; prt·!.> t!l mt<1 1c,1<J<,,. y qil:-

t d C((11() t•1 <lP C:üH~. 1 ot-; J'f'i ·¡~t'~líll.:\::> rl 0 -

t.:u· con todd!i ~~u[~ t lWlJo:; !;can 11 F'.';1 

1 
futlc{unt!:~ (•f'f'l t'ct.¡1 dor; a cd?-d C<"info1::1 
ll!t'f\tt! c0ntr'ol <di!!~:"\ 1~1(• d }r,~1 !1•.'i~c::id;-l~ 

l l dt:!.l de L_1 lust itu-
1 'ci(•n. 

!JI:B¡; SEi\ 

A _l B 1 ANALlStS 
-~---·~--~~···--~·----.--~-~"""'°!' ~,,~=~ 

~o- -o- ~olo .,~xl:tte el oh-
l t~t lvo Cent!tiol dt~­
ll Ge.["'cnclu (;cnc-­

.. 1 l AdrninJ!;trntiv-:t• 

l ___ . ...__......._---.J-_ _.__, 

Sei•ii Uf'cc:;a1•io t:c f iJtm lo!:;. obj<-~tlvoti fA".H" t.tl'<'·l d(· lil!-J G•.<rer1ci.:?~1 que~ jut~~gt"'.;J.Ti ln Gf.'I"1.mciti Gene­
r·al J\dminiotl'<Jtiva, y.:1 que ln fült..l 1h~ l!nto~.; p•1...l-vocar•.'i11 q•t4:-! (•l trat..:ijo llesax•rollilílo no cumplr.1-
<..--on unll fin al ji.fad d,1di1. 



EC$PU~:ST/-\S: 

Cllflü l:!; 

r1 _; ;:;;~.=.~=:~:.-!.;;:::-.:~:~J.~ .. :::::::.::~ .. -~: 
I:jt::cutiva. 1t:jt"'cutiva, 1:j(':t:1Hiva. 

-Olr,ci.:to1· C4lI'p.H'<l-¡·ll il· .. ·ctor (\.1•¡,..;r•z1t i nir'(~(.tor Co11 ¡lf.H'i1l j 

1 't:ÍVo dt1 l'i1h11l~":.a:.. vn d•~ l'h1c111z.'1~. -- v.i de fin;Hi1:d:5, -

j-Vo.Bu. del .1r'C':..t - ,vu.hu, 1h.' 1;i l'l.ir.~5 -Y C1Hl t!l Vo.Bo. -
1 de Orgahfzctcton y ción d1: t'1·¡~d11i;~.t-- dt! ],\ Vir•ecct6n d,~ 

1 

l 

Sl~to.11 •. w. cjf,u. 01'f!i1rtb·.~1c.i611 "l ~;JE 
t1.1ili'' 

B 

-V kepr·(·~; 1d..-'.r1(' Í.'.1 

l:j<>C-Ut lV<l 

.. JJlt•(•ctor· C1.·l.'f.K.H'U-­

t· ivti de rlrhlll¡~a:1. 
-Y con t¿} Vo.H~). -

df• 1.1 TJ1n:e:ci6n 
de Oq~an 1z<t~.::ióu y 
!; i11t·1.fna~. 

ANALISIS 

J.u rt~;tl "ª igu~tl 
H }{, id<:al. 

L ___ L_ __ -..1-___ ..!.-__ --1-__ -.i 

CCViCLi.JSlOi·H::s: 



t-!:'/C.L: · Gf.Ff.N1'l:S 

F:-'.:GU1 JT /}.: 3. - lCu11les c.on l:rn funclonm; 11slg11udas a la 1111.!dnd a su e.irgo? (¡;!lp•>cif lcar pot• área) 

CVl!lO C!J 

A 8 ANALISIS 

11 !:1 lili:inUul de:.,.;cri- l~l m;:¡miul de!icrihr Lo 1~cal con lo -­
lJl~ ln.n \!IÍsnm!:j fu11 la~ rnh".r.1au funclo- id('.:-tl t~u ic;tul. 

COtJCLUSIQt,~2:S: Los entt·•~Vi;itadoM conocen pm•ft!Ct?-rnentn JJJa funciones au!gndda5 a su cargo. 



ca:111.:11n;:: 

SI NO 

A 

/lJJ/\USIS 

n;lt la:; 1· .. -;¡-'tc·~ .. tt1n n~·,:.1t ivt.1!> ~·:i l <l~• 
d.;:· f~Pt'~·j¡( i,t!,: l,(• JUi·-1P <}o·t•'~Hitlt.i!' -

'ti•· 11n lli1v dupJ _ieída,J dt- funckH1t.·~ •• 

Al no C..'>(.Íülir 1h1¡1li~ii.1.i(t ~lr:~ f1.1nc1t.<1il'~•. l"i:; n•::t iv.i\l.1t1c~• l': .• tdn bj-L"t1 :rn¡or· .. i.J.t~; 
y pez·fc<:t.:tllli.<;11tc a.tdJ~llilll.'J::> • lo qt!~ ~d~:n lf lc..i .-ri.:· n«• t1,1y ch:SJH.:nl lciv dt• lio:n • .,~; 
ton) ll' t~. 



r.::sc:UC:STAS: 

cm JCUJSIO:~ : 



. ¡ 
! 
1 

1 

1;¡:1<1:t1TI::: 

/\ AN:'\LISiS 1 

l~---~-----"------'-- , _ __.,___. 



G.::::SPU ?.STi\S: · 

ce: :GLUS!'J:·I 

ct:l'.l'.llTJ:~; 

7.- lI:xi~1te Uh 1·1.g;•J1i¡~rtltM1 actui1l.i=-:."1•Jo qll<! m1.H.\:<Jt1·e-f1Pt',1$ de- t'(".r.;ponm1hilirlat..! claraI?tüntt-1' dt-finidaa y 
od•.icw1d,tt:if•nt t,• t~Uh:.1r<l i11;id,¡;;? 

SI NO AN/\USIS 

l.tt:-; l't>!1}1U•_•:;ta:1 pr:.1:;i t lvd~; •h:t •¿11C1 In.m 
•¡tlf• 1·n P.'tle n!vi~l <~Ut'Ut11t1 r:CJn •:--] do 
c\w..-1H(1 (j\lf' i~~tl 1mi.;r;trn ;,u u1dt;:1c iln 
dr·l¡tl't> dt• 1.1 ~·;;tr\lcttu·•a t.>r'f:ill ic.:i d~ 
ld t.:m¡v~·~~,1 y t¡u~· t i*~n• 0 t1 ,-¡~~fin ido el 
:i.nd1 lto th· ::u .nit<..-1.' hL\1} y 1·t~:;¡l.::in~Lüd 
l IJ<;•I, --

Ya qu~ se cu~mt.a con f~l ot'g(lnf!'.l'ürnu lk1b1·ti necncid;.id d1.~ actualft.~-:c.rlo.oi en qun tH) 
lo estd y dif11ndh•.Jo h:lbt'il t~l últ !r.1u niv .. l. 



f\.'.':S:'U::':ST/\S: • 

CCWC:LUSIO.'J : 

,. 
) 

SI .... ,1 
ti 1 
B 

i 

1 

NO 1 :\tU\LISIS 
f 

¡ (\>1> l.n r '"' l"'''' t '" .d i 1 !'<·~~·;:.~:~~-~¡., 
1l1u/\. ai u· .. ¡;,r r¡•lt~ 1,n ,,·¡ tilV1·l 1 1 t~1·1•n ... 

f: f,l 1 C• >IJO•'"!I };¡ (•XI:; t t.11 : ¡ 'i ¡\ •• 10~1 "' 

( l t f ,_., .• l ¡ t ¡." 1!1-111 1 11~ l ~: :) . 

---1--.. ___ _J 



CO:·lCLUSIOU 

9. - l!Jo f!UCUentt·dt1 <1ct Uül i~•Htou? 

1 SI l ~-,,, ~,_-, ~"-=~'~~--~'~,.-e--. 
1 ll 

NO 1 ANALISIS 1 
_,,~~--~-=----·---~~~~,_,,,._,·-=-;·==~="'-"'-~·-~·-===--··"-=-=-=---"-"="<=-~--= 

A fil 110 t•5tax• nctot.t 1 !::.ndou lo~ lii.tHHU-

le~~ t:n una tle liill rro¡AJebta~, rrovo 
t'i\r,\ quH «] flli1cit._,J1r~:; icnto itd!'i!oi;~-: 
tr.:ttivo 110 ~.c<i ~lPl t·v.do lo <1.dt•uJ.1do,, 
y:1 (lli'' f• l ¡u~i"J•JIU) t r~iJ1.\ j.t tdn la:; 
1nod lf tcdc iouP!·, 111•i::N.:.u•1a~.i p·u·,1 11..'J -
ó1.•t !111u t ttnc iotu: ~~·,to dr· la un tJ;"'-J 
l'P~:p1;ct iv.i. 

Gt!Pf1 ne-c<wzu·ía la coltJl;or .. ición tll'"!-1 <irett d111.· "Or·g.1nlz.Jci6n" f'':ll'a ld t•:ipidn actu~ 
l iza.ci6n de loa rn.:irnHllPti, 1~n·<1 iN il<JP tt·alJJJ05 inn.•c.t.,~snrion dt'l 11el'~:onal. A!11 

mit.;mo, trtmhlliu ~erfi. t:OllVl~11f('.'Ut'! Jrapl.\ot¡:o· t1!1 pt'u):,t·lull¡·i 1lt~ rt?V l!_,{6n 1lo los münu.:! 

let; ttllf~ (•Vite M! d(!fli.1ClU<1l i~~<il.! i6n. 



Cüi:;.~LUSION : 

SI 
NO'''"".,¡ ,,,, .,,,,, ... ~l!A.USIS _,,,.~,J 
A 

D 

1:1 d(.::cnt1;~r:dn.i•·rdu d~'J cu11lt·uldo dt• 
]()'.J m~nni:tl t•L: f"H' }•df t :~ .:li•l !.-•Ll':_H.Jiitd 
:,ubt•I··,\ h•.idti' J·f'>,1','1H .ll'•I fr1e 1'::t0G -~ 
tr~1Lal,·n :.In In!; 1 in1-·.i.·:1!.:-nto•; lt!n~­

ClL;d1)!> y !,! Íf¡ l d 1 '~f'1+H hU¡rn~a J,": (h•­
~'.i\rr·c,] lat• ;~l 1;1 l:,i•1•:~ 

Sei·ft cc1uVt•hÍt"Ute ül ..lif1mdh• y ¡vomu\.·e1• Ja ~-xl!-ft,·11cld y \1tl.l 1~~,1ci6u de lus 

lflil.nH .. 11...~~> c:ntrt~ lo::; f:uhol'din~ido!:, Jdi'd frH'll il.di' •!l l1\1!i,tin dt> l>!.lt'o~~, t•V.i~­
t ... 1t' ~rrot•es y l oi!r.lr loo obj út' .iv<1::;. 



NIVE:L: 

F:\ZGUNTr'.'l: 

r:::sPU::'.STAS:. 

COi-!GLUSlOiJ 

GERCNn:s 

11.- lEl nwnual de Ol)!Hni:.~<.lCJótt dividP l.J 1<1 unJd;1d t•n 5u~:l elementos J•UPtl Jdentificat" y 
üO<J 11~-:.at• 'Ju:; ¡1u.ntof; '~s11ec11' Icon que 1o confont1an'l 

SI NO 

A 

ll 

1 

Ai~.C,LISIS 

A<!11 cllando lC•<.: 1~·i.1::1ttdlec ~~::t•m bií·H 
·~l .lbc1·;i"J.c,:_ .• .;o>.:Li lo du!•HPnt1·;1n lii!~ 

l'et...:J'4.,;.e:;td~. e: .. to !h: v'-~ <lÍt:ctado -­
pe.ir Jil d!~tH'lctu~1lf;..::dci6n de h-i:¡ F-d~· 

Al 9(~r actuüJi;.~fl·lo:J y 1-·~1t~11' lJ!~n eluLor-.1dos los miltHJ•:tlf:!'B• facilitan ~l tr•ct))~ 

jo y funelt..'Oilr}i1...·oto de lafi :lr4•.:w. 



r-.!!V'::.L: 

PHEGUi'ff,'\: 

COM,~UJSI0~1 : 

ct1<1:11n:~; 

.-.J NO 

ll 

, L.~.-------- --
l:H1,Jt:. r·~·t:1 .. i:1·:_,r,l!: det1·t·1:1iu.::1n qu~-

1.·x i: .. t <'U f U1•n! 4 :J ''" i1d ~11 fl'\iH.: {(,1i l)t"­

C•::\,}J• ia~; l :i1•.:1 1•n:ltil.;1r y t<l'lP•:~~ic.­
lld-l' al l''ºl'~:o:1nl. 

Aunquo lau t·t~~1pt.1P.Ht,1u G11n 1>(.):..;itlv.1;:., tW ::····.11 iz~u·:\ un t'~llt•ciin l'""'l' ,,11h.·~.~'{r1·0, 
coru111•0L .. '1tor-Jo '.Jn lfl cxi:.;t•·nc.ia tlü 1ticho .111.11 i:~l!.I. 



r<::s;;J:::STAS:. 

1:~ .- lSe eucucut r·an ac.tual1zadosc 

1 
1 SI NO ANALISIS 
1 c-~~-~,=~.-.:-~7=oc..-c.o'C'-- c.=.-=~=~~==-~-~- '-"~='=''"=-~"c.'0-="'"~''=--=,,==-~-c.-c. 

l A Al e~~tm.· d1:tH«ll lzados, ~ie t·<~fuei.~:-1 

el nn:il.i.ai!S dt? lu rn!";¡,ucsta -nnte--
1 ti t• hw. 

/\Gt1 c11,:u1do f-jOfl 1x)Sit iva:; dl-!l1r.!l'f1 f'üt!ipt•obru•:.;t~ ld i•enplhrnta tr111•li..1nte tJH estu­
d io4 



NIVEL: 

t1~:SPU~-:sT1\s: . 

co:JCLUS!C:"l 

tii.- l.CJ 11h1ntt.ll 1l" ¡1olittc.u1 t>Ht.nhli;,~P c];")r.rnnllP lon pa1·~1n···tr·i._w a ~:"c11h• 1n lo~• 
'l.ife1·t11t •·:~ 11 ivf;lt·~~ ,\~! 01•i:T•1.t: itin ti.-> 1 il 11n i11~hl7 

SI ! MO 

A 

!I 

1 ·····-· ¡ 
l 
; 

M!/\USIS 

Cur1 L1h l't>:•~u··i.t,1:. 1'"·_)!:i1 ivaG:s no!; -

t<•l-..5:10':- Jur 1,u1,1t<1 tfl•' •~l in.ir1t1.1t 

r·P:q··{:•.::t ivo t·;·ot .:1 hi1"-fl d i1l·( l'•11h; y 
q\lt• 1•{¡ t,.•!.lt• (1fVt'.1 !'!l lo C\)llOC:t:o. 



N:VEL: 

;:;r::sru::STAS: 

CGNCLUSlON : 

Gr:ru::un;s 

15.- lEl 111.;-muul dt!' nh.ttt;ia~; y ¡1roct:.~imiu1ton cstubl.ece cl¡u•nr:ic1'1t-~ pop ca<la 

nctividiul de lH unid..:Hl:OhJ....t.iv(l::, Bctl'1;!C;log1d, Rc°C1.lr!~Ol1 u tmpleaP:JC
11 

J'orm.-::ito~ <: InfoHoilc i6n <.•!_:rt'l.·;:~<.i? 

1 SI 1 NO 1 ANALISIS 
~--=.:.~=:.:::.::.._~~-=-:=--~•-.;-:---;·-:-:-:----:-::": ;~·-~T~":::..0,..,,-':;:':-:-;• --;--::-.::;:-:.=--~~~-=~ ... :;::.::'::;:;:::=..;::.:..;.ó.::::.;;..__~:::::.:.=---:"...::::::-::-=--=-o--

Con Lt!; t'C!t;¡o~~!.:C1 p.)~tit l\i,1f: ¡vrlHno::; 
dt:<·h~ en•~ 1•1 1n.·1rn11d t},. ~dr::tt.r:i;•;; -· -
y pt'0cr~dfa,it.·11to:; r~:.t._i b!t.'H 1•ldtor·d­
do y •flP ~~dn:11;!J. Pb t'.-.'-'l1.1.)CÍdn .:-n f'~;t.f: 
n i·1el. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RE:,PUESTAS: 

CONCLUSION : 

li'.- lt ... 1 :~ lf""':¡_.,,1fc1if:11tv._.~ y J'ilÍtir:a!.; dt.'f.\11.:~~lo~, (0 ln•-• llldl1ll.:dr.~;, LOíl lle;,J..k1;:, ft (',")},<1 

,.n lit lt•Hhd ,-tdt·tu.,l.t ,!1• tdl w,:11ee.i ,r1t: r.t: ('1}!;1¡.ld <'"" lu~; ül1j\::: lvn~.; d.4 lti t:nfJ.-!!1? 

SI NO ANAUSIS 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPUi.:STAS: 

CONCLUSION : 

crni.:nn:s 

l '/.- lClJt•11t.:1 1.:1 ullidad con un pt"Ogrunn 110 curr-,otJ de capucltüci6n y c.1ctuali;•.acI6u? 

SI NO 

" n 

ANAUSlS 

LJ,yLJt; l~w rc-spJcul<in hq~·a1 ivas. sn -

1~11...,h! d~!t·e1:nin . .1r {rJc el pet'rwn~ll no 
('f!L) lo : .• uf i.c: ict1lH1H'J\t <· i..H':tutil Í7:ailu­

l u '11 f" l .t!'i Ít ,1 n1 ctui1 f'l it:-i iento t·n l.'l 
U·;1}i<1}u y t;t.t ¡wopio tl1•t;dl'l'O) lo, 

l:t: co1tvud1 1ute ~;t• t'V.díl1..n l~n·; V(·fitri)dt; y/o th~!1Ve11t.nJaa 1h~ c..:ontar cc...i1 t."-JrsoD 

de L'ilp.aciUtc:íó11 tH los 1\i! icl't>lllt<:;. 1dvt·lcn. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPUC:STAS: 

CONCLUSION : 

c1:1mrn::; 

SI NO ANALISIS 

L.1:~ I'i_•r;p;,._·:•t i!!~ )'J:: lt iV11!¡ df:l •·1w .inali 
q,10 ¡;t• t~Í:o',Ui:B lL;~¡ }ÍHt.':i~'. tit• i!Ul (.1' i­
J~ttl ''~:t- ali) H~ Id.);:; .. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPUi.::STAS: 

CONCLUSION : 

SI 

f, 

ll 

NO ANAUSIS 

I ... -1:; r{!!;flH~fJt1:1:; )w.')LJÍt ivau tlt!tennlunn 
qq <~ el pPl'~:i:.tria1 ~:al.1: ln qu (~ ti ene -
c¡tH• hac0z· • .:..t'ln cuundn p.Jt~t·n exiu -
t h• désV l~1cio11t:.•t; p::.ir lct fal lü de a•:: 
lll<ll.:i211cj6n dt• ll'...lr: fl1,__rnualcs .. 

i;stü :;dtuaci6n L.'\.'Ít.:l duplJcidn.d Je tuncio11t·n y dut,!r~11irh1 J.1+:rf'ect¿:;-c:\mtc .lll witoi•l 
dt}(J y r<~spJns..iidl..hl.id du c.:-td•l. ¡.uento. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RE;.;PUESTAS: 

CONCLUSION : 

?O~- /.LA'. lnt 1' 1m11 <tdt•n,i ... J., Clilll\11dc•ici(.11 •11'1·1· -jt>f•.·n y !.\ll.'C'Jf'iltni1d11:• irH· 
1
,(·t'ridt.-1 

tm.-1 LH~·1111 rn:11..,_·J;;1 '1.-. lit 1.1uJd;11I'! 

SI NO 

H 

ANALISIS 

L1.1 r•'!.}(-flt.'~:t.1~. l'"·•:•i1h.··~ .1.·11·I"fnin,m 
'{Jt· t'll ll)~: niv~ 11•.:, ~.1J¡···1•iu1«<: •:<{~;­
t *-' tHHl .'Hlt--u1,·i·l;1 c:o;;1itr, ic:1c if,n 'f'h: ·~­
, .. , fto •r11· 111 !1,fc.r,u•ffi(.1i ~,(·.1 d..t i~­
c i1·fllt!. 



A N E X O Ir 



cc:CLUStOil: 

1.- lt\1f-1,lct> :~...on los oLJ•:t.ivoc de la unidad .i !JU c,¡n11.o? 

l ,,_,_~,~\m•-••-J.~,-~,-•~~-~-·-·~•~.!----·~•••--!~~-J .. :::::~~~~··$~•·-l 
! Dar <litu~~it1u y <:.i-1fte~.¡011:><1l•1e rtP ~·-¡ -<>- -o- ['olo t ... '<!Stt~ (•1 ül.- •

1 f n.il1t.,JI' llt~ }l't~:...t~i c·ft.<:tu;a· ju:-~t._1 y - ¡ietlvo ¡•t.nt:ral J1~-
l (: i011f~!; 111 1·~r~;.Jn.iflot:t~r·t\1nct11•11te lo.:::- ~¿' (';E-:t't1:,ci;, J\dJni- .. ) 
t ·14: la t,;¡¡iii·~.::i •Ji::-¡ ¡~ip_ü~: d,· 1~1 ntmi110 1Í?,lt"1Jtl1J,1• lºr lo t 

) .:iO.lt:rdo C'!.Hl ]o!> 111.1 ¿11 pt~!"';t11H1l, tt!:1 ... 'lhll ln~~ rt1 r¡Uc5tar.I 
t 11u.1l,.:.-.1 j11t(·cnou 117-I (.."Cti10 dt'l control - 1 t."'tlu ff'('t•.uuti,"\ nc1 1 
1 la '-H~~·IDÍ•:;1cl611. th~ lo:..~ •·<.l.~ h;trü!: ., inH:1\ ce.r\h'a q.10 -

j l
dt·riv;ulv~; (},~le .. :cn¡:t_l\\'lJ·t:a.•. ¡ 
mh:mo y dt:l oim1-A 1 

1 
t ll1Gtt·o· df> tlutl)~I al \ 

• 1 n~ulHt.~il ri'lt.~:a1j~· .• J.10¡ j 
1 f•dí'fl .:-.u \Jt1or1uttJ ·• ¡ ; 
1 »1<>1.ornc:l(.fl. 

1 
1 

' 1 1 1 
'1' 1 l ¡ 1 L 

L_ . J 
t;c~l''ll coHV(·Ui(•fft:t! S<~ f.ijt_~n ll1F (:,11.J~~livca-; 1i<.•l' :\r,~.a de" las ~(·r·•1wi<.1s ~1.Jf: <.0111\.t:Jl\t:n la f:<-·l't!OCÍt"• CC!­
nerdl /\<.lmiuhili.i.tt iv..:i, ya q1P- ],., fallii de l~nton ¡.1·ovüC'.U•1ul tflc- .:=-1 1:.1·.;:ilc.,¿1)0 ~h':f4"llT(".':1 b-H1n tuJ c-1Jmf'l(\ 
Ct'fl uua fln.alid:il(l dada. 



P.Esr·ur:.sns: 

,JJ:n: llL 01' IC' JU/\ 

f, . l~ 1 

'¡~·; ~1~i:~~-~:~ ~·;;r: ·:;~·: -~; f•! 011~ü;1i~:::c f<~~;,--;--;-;*¡·~'.~' 
cur·~•Ot>_ fltu11ilHO!. !11 1t1111,1:, <:uUj111.1l¡t!111n­

Ct.J!lll1iJldf:i(111 <'ün 1,t l1· Ct)fl l>tí~·t'f·f¡1•fo 
fJh•N_;c;i(;n dt..• Oq•,.'t 1;en•.'1•a1 A!m iuir>tl".i 
11 iz.11c ít,11 y !; ir;r t•- j t {v.,. --

1 "'""· 
¡ 1 

1 

1 

. , ''" ... ~'-- ··-·~· .... ! ,, ... --~· iJ '"'" ~ _:-·W'.USi,3,~~~~ l 
Vic:1·1·1·~·t.Lh'f1cL.J f -V_í1·•·p't•:.fdt-i1• L".i 1 ·-;,. ¡ur...t;-11 t•l~•<'rV.ir·j 
l:j.,c1a ¡..,,i. 1 •.J.•nJt t·.·•1 1f·l.w .. ·•1! n t·l'l'flCÍ.l:I 

-!JiJ't.:\~\.dI' (',,,_·¡ur·O'.J-1-f1~1"•cf(.it' .'.'t" lº':..!.. ·~111·1·•-- ]<._-> l'(:al y L .. ,. 
t f\.•v dt• rfn.il\«'<l!, f .IV1_· df·._l 111.•111:'.<1~:.t 1.!;_"tl t¡1h- fÍrt!\IH•t---¡ 

-Y <!1,n •'l Vn.b.). -¡ Y cvn •·l Vo. In, i t_t,,r1 l,'1_t.,lt;, d1~ -¡ 
d(• lol [}it·t·o~(_·fl}fl -. t]P J,t fl!f">'>:1·itc¡¡ , .._-10P•:lml~f¡lO f'I\ oi·' 

.1,~ Ut•;!•lfdz;;:,cif>n .,. 11'· f1t¡.••1rii~-.·wu·.n j t <""· nivt•l ,fp q•.Jie-· 
SJ:--toann. y !_:L~tnn1••. •r;,;, ~'t'll l··,~: ,.~.·:; .. -

} f"-'f¡t,<ttllp-; \~ '·' f J_i z,tf 

,.t.¡ e t. ivc.~1 y ¡o 11 t "~ 

C.l!l. 

ltd coo.utdc.ací6n iH;,'.!<:fHl.:•nt·~ \' 1J(·~:cc1JL!t:nt(.- d•:lic .::;,~P n¡1t h11L• ... H!,1• yn (fH! dt.• lo l.';.uti·.irlu ~; •• dtirán -
ür1onal~au co-1110 Ju ~Jp ·~1;t~-.1 1·e·:1¡1H:f,til y 'fl•:- J lmlti1 t·l c<'JB<"K!fud'""nto •lt~ ln!• !ilJf")r,l in¡i.l••t; ~oLrc la -
.f\u1clDn dt~ lon nlVt!l~tJ r.:u¡.t:•r·iort>:..•. 



JEn: m: OrIC ltll\ 

r;;:::SPUESTAS: cono nr:m: ~J:R I 

1
- .. « ... -,,~~---" l-~~ .. ~ .. -~ ___ J

1 
... _. __ .!!:._._ I~-~-~--~:':':~~ 

~1'Í<.·:1t<1r ~ t·rop.::~1· 
1

rCl=-1.·c}H'-'.J Jt-" cl!1·.1:i -lgual ífh' {_-n lo:¡ -V.,.·t·H le,;¡~ (~dnct'- Lo re,tl cun lo -- 1 
'¡ cionaP hd.JJ.uclcit)11 <11 inr:<H,1lmeat.1• llel ¡ ro.1t1Ui1lt-:~. nal!lh'fl\•• l~-'i u1t l~ ld~<1l i!.'!l Íf'Uitl • 

.t loe (~mpl(·.~),,•; - r11•. l• tl·q dt~ pet~ --- ,J~i e.le 1~1·ct~¡:eio ... - t 
dCf'I c~1 d~· l.i:... J;r••·,:.J ec¡i<.:Í<.•ll\•.:-, v 1h1!ui..:- 11(·t. y du:hwciouc·~ 1 
ti ... .:lo1v:G a <f.ll'• t. i_~_,,. ck:JtH:z. y cunq· .. u\tt·" y et.:.tnr,.-,r.·n·l a con-
IH:!l d(•c•r-t:hl,. .JHÍ - (:t.n l;i d1llt.'ri<•t'. 1.1 at1tt:1•.ior·. 
Ct.--Ci10 dai-•1 r·~; 11.;1; - -ril•:t U'l"lt ft1.';.l' 1fJ Í¡¡t; t'·· .{i.·t ~~.i:ü JJJ,II' ijU tj1(.:1~-
t,_•) oueOt(JD Jlt?C•.'~;[J-··~J1.1]1Jl('fltt.· 1l1lH>l:IÍr\J. fhtln••.·fltP t.h•¡10f'"JÍt1Lt-

f'iu:l p;u:•.i \rit!" la!; t.:Íi'.°A1 .Je ''l•><·Llvo. cH'.u de 1•JP-ctivo. 
cuno/.t:(HI.. Vd·Jfic'<.'11' (•l ¡•n,1.0 -1'ii1•,dt' <"f-t{m;.-•u;dnit·n 

l 
•fl ine,'fl;l l .J .lun - t t' .t lo:; cn¡1lt.·.tdo-!.> 
'lll J·l 1•,J1}0!:. '·'f1 ~!t ("et {vu ... 

. V1T if Íc;:.-:¡r· ];,,:;,:; ¡1.1- .. [;ft~:tu.:u· !'.!.<~O:} --
>'.ü~J. fu1:1-.t ,1 .. uii:iJ: f ut:ru t},. n6m hvt. 

1 n.1 •Í t.•t t·CIUdl'. 1:r c:. 
'¡· r 1 e. 

COi !CLU3lmJ: 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPUC:STAS: 

CONCLUSIOt~ : 

Jl:f'I: [)[; Ol'JCJllA 

SI NO 

" B 

ANALISIS 

Cc:m lnt1 t•t!~¡oct•t~w 1it·~1.;,t ivi1:1 Nl l·•:· 

do~ lír-eau oc (:CH .. Jc d1?t.••n1tiuac 'P-1'' 
no t:..,i,;J:Jtl...' duplicidad de funvhHh·:~. 

Al no coc fst ir dupl Je i.J~.Hl d<: f1m1..: l(}t\\::J" l Htl nct iv !dadC,!; t.·:;t ,L¡ll bi•-n at·p.1t',1ttan 

y tJcrfcctamente a!:;tnn • .1ttn:; 111 lo (lJO sl¡~nificu qtc uo 111-ty der;.pí•f'..Hcio dt! h!H\13 

hon1bre. 



NIVEL: J¡;r¡; DI: OrICill/\ 

PREGUNTA: 5 ... lCut.Jleu mn e:w::; fl1·t~u!,; y que funclütu~n :mu? 

RESPUESTAS: nre1· ··rn . '• .... 
A a A B ANALISIS 

CONCLUSION: 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPUE...STAS: 

CONCLUSION: 

,Jl:l'J: !JI: li!'l<'ll!I\ 

ti.- l.Cuc.tl(~:,_~ ;:r-,11 lo!;. J-t·ini_'fJ'1.;11f~J 1w1;b}t!!lld!:i MI 'lile h•• t:·ntrenta u~;l t-.. 1 f'•11'it cwn1•l ir 
((il} ~·11~, 1 UiiC h11tP:i? 

A 8 

!:,, <.:ii11.ur10:; 1:,.~;o~; J HJn¡.~_uoo 
l 1t\(.] .. 1t• t:-l(~Ht.:f.lfl,_,~ 

1 d} P!J (.:\rl!\L• ( í'Pj~ f ,¡ 

J,ltt¡h,J f11f·t·i1.1• r),·. 

tr~tLHjo, t!;n11n:i) d._• 
bl ~·HV••n Jil;t} • 

A s 1 .ANALISIS 
----i----¡,-~--

JI_¡ J.t ).¡ t·-':;plP<.;td 

l 't"' P •q ,11•1.:Ct"· ~:O l d 

l:ol1w·fll1 "Aº p·,,j,· .. 
•~1r_,~. dt.·~ir •;111· "' 

lt, .. 1·:; .. 1·1.1l lifl f'th'¡¡. ,. 
1 ,·, ,.,-,TI tt••fu~; 1P::-

·l.:>.:·11t:;t 11~ ;i: • .i•ki in i 

1·it•:' ;·ll'.1 ("qt:1 1-l Jt 
1·f t r.: I · 11t ff·H nt t' 1::1•t1 

r.11 t P..if, t ;., ,. ·~ 1 i11 - -

f1ldí1•!tJ 'r\ J..-1 ~'\)lit;:' 

u i 11 1~·· l!!J tjf• lhl.!r\ .. 

,• fchn TI•P!u. 

Se.rá. neceBar•Jo 1.olJcjt,)!~ la t:OJ,1l101·dcJ(,n Jcl fu_ ~ .. 1 t1~~ 1101·t~•HLL-;,,,;j(ji¡ 11 r·/!""] ·~H·: '.-'C~J11 ·~L1Lu1·.-~·Jo!l 
lOli dOCUtllt:J1\0U aJministr~¡1lÍVOt; <)'-' •fllf• S:C Cifl't·l:~ . .'-il 'l d~ r.i•OJ~Jt'eÍ•.llh.U' lú {11f~:l''il.l,H.:i(1n !"-HfÍC:Í\..Uf.•~t 
Oí.OI'tUOU Y VC!..'81- fdt'.[.í tHJ. élt1l~l.,ili'.: .itn. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RE~PUESTAS: 

CONCLUSION : 

Jl:n: t•F: orrcrnA 

7 .- tl:><lr .. te 111'\ oq~tinJcrana u<.1.uall:~ddtl t?H: niut:!:;tJ•c 51•eo·1!1 clü re::.;¡<msnbflida.J 

<:Ji.trtu.1<..--'Ut e dd- in iUñ:i y adt10tddüH.f1t· e n1hortl.indd•w? 

SI NO 

ll A 

ANAUSIS 

ildd;1 unn ?'(·:..1p1(~~;ta HYt-•.at Í'Vii 11 ¡..:,df-1.•1t1«> 
rl<·Cil' <¡th~ •·!Jtn iir1·,1 un C'Ut1nt:; ~:lll --
1n or-¡.:.:1nigt'.;T.lil q.xe ]e rcn:1itil CVfJl_, ... 
Ct'T' dt• foITn11 o: jci11l L11 uldcilcif;11 .. _ 
·icutro ilt· la •·~·lr11Cl.Jit'd Ol)'.:.nlcd .Jt:~ 
1 .. unpPP:Ht y- 11\U' P.'O"J(h..'ii rfl (' l<l-!: 11 ~ 
11 • .... : ,1 (~ i-?\Jl ()¡' iAJ .1<1 ' t I'llr:'!t• ~~ d ,_. ('üllt l '{• l 
\' fl11·}0 <lP Info11;1w' i6n n••il ·l•{ l<'l•.-•fl .. 
t.-. 

Se (.\_1f1sidt.·1· .. 1 tü>(:í•.:;,1J! ii.) c.olit;itilt' Ja cu} .il-<,!·i .. witn dtd fu· ... , d~-· H-iJ1v.~·¡rd~.o:.<H~'if11" 

pé:ll'i.J HC:l,Ult} h:tit• dL• Ji1;,Ht) iat() p) <>:r;'.trli¡:J:·~fod J':•·flt..'t'i<l } ~h•J 1n··r~tl (Jl1j1~tO u.~ -
e:.;.t11dio, cc.n lu fíx1;1lidad dt~ qtl•· tomto }l·f(·:.; t'01;•u :;,1hJt1.iui .. lu!, t.'c-nP?:C.ln ~it~ 
e.u ubícaci6n dn1t1'0 i'" la ÍSH>lltuc.Mfl, ;¡_•:t t.l:11r!o d1• 1.i~; lÍIH!<l'J d1% <out·o.rld<-td 
ot.~'{ intt:-Ht.~'.l!;. l'.u c;1~;n '1(• (11,·: n1 (•:;t~! ~wtu.d b'.:o'1t·~ d ifnwi i1·lu .::tl-r-cuad,tt~1e11t·t!. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

CONCLUSION : 

JErl: ll!: Or!C:TllJ\ 

H .... lf.xl:~te11 ri1úhu~ilcN de: /\) Orp,.infzaciGn H) l'olítJclW C) Pt'OC•·dJmf..,nto!.1 
D) Ot1•0,¡ 'l ( Indi•¡u<' Cu;ilm) 

SI 

A 

D 

NO ANALISIS 

r<.•n l,H; t'e!ipue•;td:..: af IH:1~1t lvti~i rcd11 
t.m!l dct '·cm Íllnt• i¡•1e lon J t•fp;_i de ofi 
cin.1 t.."'tlf10<~t·n do la •f~ í:itPrtci11 tit· -
loa d lfnr~ntt~.'J manuol c~1. 

Sc.ra.mnvt:nicntc .!nvcntJ.g¿u-• .si t•on utilh-:alos. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPU:ZSTAS: 

CONCLUSION : 

Jr.rr: m:: oncmA 

9.- l.Sc <.'flcUcntran actuallzrnJoo? 

SI NO 

A 

ANALISIS 

A.1 nn e::.>tdl" ..!ctt.l.:1 l i'.~<l~lon lo:..; 1;1.:1rn1r1" 

lí·B cc.-~o ªJ'"lrt:Cl~ t-\O llOü Lt~~ l .i.u t't.-·~·­

J"'-H~~Jt¡u .. pt'\WOCa (tUt• !t!l tur1t:h111.1,dH~ 

to alm!n[Gtt·ill: jvo no Gf~a ;.'J:l~~c1l.;.1:}0,­

y.:t qui~ .._:l Jit'-r!i.ona 1 t ri!L.:tj d t~ Íll 1 ds 

motJlficHc!c.ine~i flf~C(·::.:.il'{d1-• f'-11'1'-' (·l -
6¡1t imo 1·unckH1ii:nl(·llhJ del :•..t'N-t 1·e.::1-

J ('<~t Ivn. 

Ser~t Ut.'CC!•<ll'l•t l."l l'Olübot'.:iclf;n del :'ir(',:! <ll' •roq-i;.:1nl:t.;1...._·J.Sn11 1·a."'t"',1 lo r:)pída 
i1ctua1I~:acjón <le lo~• 1i1.:J1U<.ílc·s, f":i·a. .~·1itu1• t1·.1L..'110!1 inrH'C•.~~~u·k)~1 cJ•!l pe-_! 
sonill. A~1lrah:·mu t.:inbH·n th~t•:1 ~onvl·n iPJJt t• 1mplarttar un pPOj~l''d.?"'il<l tl1~ rcvi-­
st6n de• ]cu 1t1,1nuu.le~; tjUe evite :;11 d~aactualh>:ac.itin. 



NiVEL: 

PREGUNTA: 

RESPtl=:STAS: 

CONCLUSION : 

.H:rr: m; rll'lC TllA 

SI NO 1 ANA LISIS 
=~"=--=:=;:;;~_z_. -~·::..~-::~~-¡-~·~1::U:.,."l.t!";:'".,l.=:.c!=:.:..:..-=.-.-~·~~l"::::::=~-:!.~: 

/\ 1\ 1 j'.\ 11'•!;•:•<.•lll.JC Írr, {1_1ltO <li•} (.i.,1ht ~!I j..Jo --
dt· h;~;_ rni1rau 1d t•:, püt· ¡-..::1rt•• d.eJ J·t·l'­
uon.11 J•l'l:.JVu~·.u:fj ·~I•_, '.":..ito~ ll'<\bdj .. n 
r.h1 lo:. l in1!.-u1dl:11t o;.; H'lt:<.·11aJou y -
:;fu la t 01tt;.1 l•l(,1H"it dt• .lt•n.i.HT'f>l L1r· 
('1 rnif;H!t•. 

St!t.•A convf::nh;nte dlfundh• y }lf'c:t:iovc1• lit e::-(:bt .. ·nciri y utili~· .. iel6u Je 10:1 maniJ~ 
lüs •·!'ntl'l! los subo1•tlitrnth1n., J•l"H'J. faclllttn· t•l t 1·1.1hljo de i~~t<rn ._ tri/ itar t!rhn~c!J 
y logr·ur los oJ,l et ivou. 



NIVEL: 

FREGUNTf~: 

RESPllf~STAS: 

CONCLUSION : 

,n:n: 01: Ol'ICJllA 

11.- ll:l mru1ua.1 de· 01n<1ni::.ac!6n divldc n ln unlrla•J 1..'fl !iU::1 el(1nc-ntos pa1•a 

hl~·n1· 1r ict1r· y dt1allzar· lo!.1 punton t.·~riccíf ic0s <~H! lo conformm1? 

SI NO 

11 

ANA LISIS 

Nin cn¡i111!0 lo!'. tn.:mu¿1lt_•3 t·~•tt:1n l,.I(•n 
1.!lilL-{;f'U'Jon ... cuno 10 dlc!f"~n L1~ •I'•.'!.i.­

t"lt~'..t.'t!l,t::.;to :lP Vt~• ¿¡j ('1.~t.itd•J [~H' ]11 

1\p:._;.:11..:tual L:.·1c h~.·n d t.' lo!l rn iunioo. 

Al :H-i.' nctunllzado:; y <'"Stén LdH1 el<tlA"?r·.r:lo!°" lo:; m.:mu.Jlen facll iliU:·tlu •~l tr!! 
bi1Jo y fuucie-namic-nto de ln!1 :i1·t:an. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

R:::'.SPliJ.:STAS: 

CONCLUSION : 

.11:n: m: n1·1c1111, 

l?.- li:>: {:Jtu tlrt <Jl1.'il fr>in dt~ pu~:..ittlii l""''" ct1<h1 1im.1 lf,_• lon JAl,!!ltou (¡H•.!' crmfot'm:·m 

] ~i 1111 j.J \}< t ·•• 

SI 

A 

11 

NO ANALISIS 

r:_;t;w }'1•:;¡41t_•~:l<l'; dt:t•~nnin1·111 (¡!11· -­

' x. t~•' 1•n f1Jt~ot 1··1 d(~ !nft1nndc-)!H1 1¡ .... _ 

L.t·:;n1·ia:i ¡dl'.t l'\·{·lutrw y Bf•lt•ccitJ. 
llO:H' Jlf.'.:''?H)l1d} + 

At1n cuando lus l'cup.1eatr1!J :..;011 l"-)s1t ivti:•, !\,_. 1•1•11l L>:11r!'i. Uh ~·:.t u¡j I<' lKll' 111ut•:..1t t't"<•" 
compz.·ohatol'lo de ln ex lNtt:nc L1 de ~1 h.:lH•!> .1nAl i::J!i. 



PREGUNTA: 

CONCLUSION : 

JEl'E DE OflCTlfA 

13.- lSc cuclHmll'"'dll actunli:rndo!l? 

SI NO ANAUSIS 
·~..,,=========I·~~-;:;:' =~""=======··==-= 

A l\l .-•otar actu,1lJz. ... 11J0~~1, 1·t·iUH.•z.au ~I 
;m1Jtbdu dt: 1~~ l't"!.l1""'1t•i-H.a ;.:aut,~t·ior-. 

AOn cutnh}o !;Oll ¡ositivuH, del~erñ co11p1•ob11r'!l.:! lit 1·~~.ir·uf':.~tü mf~linnte un f'Ftu 

d1o. 



NIVEL: 

PREGUIJT~: 

CONCLUSION ; 

.. 11·1·1: 111: 1J! lj'/l:i\ 

1'1, /.1: !!1<11111.d dt· pil it lt•,c, ··-:;L1l·ll'~·1~ <'L11·.w1i-r11 .- Jo~. ,k·11·.'J::ir~t7·u!; d ;:;q',11 lt· 
,.,. 1.·:; dil1•('1•1d··~ niv•·f•-:i d,. c~¡t't',i•. jj,r¡ do• J.¡ llflÍ·' 1d·.i 

Is: ANti.LISIS l NO 
- . --:-".:: .. "'.;. _ .. , ~·-~·--:-:.=:..!':".·"r.;.·.;;::o.::· -:::'-~~=.-;;;'!:-_-.-~..:-:::..·.::_ __ • ..,,_ __ - :.=--:~-.-;:;·.:_:.~.:.::::::.._~~":~"";~:-:;--

1 '-' t ¡ ! • 1 I '•' f .1 lo·'· f ,~: '. J • > • j 1 ¡ \' -1", J ·~, J, · -
fj;•d. ,] •. ;. 1 ;i, ¡,, 11 •¡01•· ,.J 1 .1110 ¡J t •' 

~l-•'I {•.r• '" P!l~.'!c~olt·.; !.¡,,, ·'~.1l-·w,1-

~Ju '.' d<' -¡ip· t'!i t"-i.' <- 111·.·~·i ;;Í ]d '~-­
n•·•1"t·11, 

l. __ ___._____. 



NIVEL: 

PRl::GUNTA: 

RE',PL1ESTAS: 

CONCLUSION: 

.n:n: PI: O!'ICJ!IA 

1~1.- l.I:l tt1 .... 111u.1l •l" !~1'l'lt.>!i!r\::: y {J:'flCt~d_i1,1ff;!lto:~ er!tflll}t"Ct• cln1·amt•flt-t~ 11{'1' cad.1.1. iK'tivld.'\il tJ~J 

la u11itL::•t: /\)Lo:1 \}b·j1:t lwJ~l ll) I..1 1:1•:t1J1.lnlni~1.d C) 1.1.n: t'f~cur!;o:.J a '-·m¡•lt~dLi•• 
1)) J.11!..:- f or·1•1d t 1,,;~i v t·• 'JOt't'~~~ l:) ¡,;j lid n1·.r:i¡1c i0i1 •-•::lJ•t'k'i! 1 L1 !') l.n!; d P~:t in.·1 t ..11' ion do 

l ;1 ,1.i::r .. 1? 

B 

ANl\LISIS 

l'o11 lú:: 1·1•::piie.~1tt1:l p.J:iitiva.t .• ,Jndt··~ 
1a1.-.:l ~J1~f.~ it• \jl_lr_• f'] 1:,,1r.U<11. t],. !"> Í:;t,:l!td · 

V j:\'• 1 1·(~.t i1!1 l··nt 1~·!i .. :;t <-! 1'1t r¡ {•}dt·•,•i".J. ·· 

;}o '/ qlJp ,¡,}1«01(1:i t"fl ('(l(ll_1Cl,\(.• \'H l'Stt' 

11 i·Jt~l -

l.___..____.__ 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPL'.F:STAS: 

CONCLUSION : 

,¡¡:rr: rn: onc 1111\ 

1h.- lLci:J pt'Oc..-.•d{mit.•u-t1•n y pul 1.t!ca•J clcL!] L!-,}Hn 1•n )Of~ r,i •. JnUdl(•:;, f.·Oll l lv<·/dtl~}u r1 

c.1l"'-1 t~•n )<:J lol'fnd ;¡df_•(".'U111li1~ de tal m.-.1wrci q1J(' HP cumpl.:i co11 lo!i oh.Jt::l.ívo:.J 
lit> la u1ddd•l? 

SI NO 

B A 

ANA LISIS 

J ... 'J ref.i--,uest<i nt·¡~dt rva r,1, if i•_:t) i: l 

u.n,'illt>i!~ y co11cl1H;.!'0n 111" .In t'1•:; •. -

JAlCHta ') • 

Como yn n<~ 111 Jo .._.:1t-:> rir,ovac.:1.r:i -­
d1.:-c;v Íilcioni:•r: y ttt·rot'l!~:; quo af•:<'td 
rt'm el cmnpl !tnlr!r1to d'~ Jnn 0h }etI 
VC'H. 

Ser:\ n{"(:euario t¡'-.H" ln t•upe1:vlsi6n uoLrc loa crnpl~1r1do:.i se-a fliÍÍ~ *~:ltríct.n N~ f~l 
déSlUTollo d~ tiU trllluiJ0 r-.i_ra quo ilicho tt't'lli..1jo ~~·~ l~-.:.·:tl it.::.c 11u lH:lh!I't}n con 1oLJ 
rnanualco. Cnhc n~nnl ;lf' qtu~ t.•!{to d<-h("t'~ :H~r unt:i VP~·. r1uip lc.1.s m.um11h·s rarnn •lr.­

tualizndos. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESP!Jt:STAS: 

CONCLUSION : 

Jr:n; ne orrc111A 

SI l NO ANALISIS 
_.._u--w=--==~~_.p~=---.. -=:!:I:~::::~ ==.:t:::l:...~_.,...,,._,. ____ ~-----.--~~~ 

A 

ll 

Do. ... loa l;,:; r(·~;J'H!L:ta!'J nt:;~at iv.-i!.> ce -
¡tH.~L!u dct '~nnin.'.ir f¡1H! el 1·t:l"'SC111al no 
f!!.t ll lo t:,;Uf .!e l.:·11t ''Vteutc :~ctun.J i:t.nJo 1 
lo c~t<:> 1Jr.1ita uu c:\lmplimit•ntl11 t.:U t~l 
tral .. ,jo y r;t1 ¡;ropio i;h~sarr\".Jllo. 

f;s conveniHltf,1 ce evn]Uf·n lii:-; \'('11tn1'1c y/o dr:S.Vf¿ntajtis d~ ccmtJl" con CUI'$Ofi 
dt! CJ.1p11citaci6n l'"ªl"~' 10~1 dJb·rPntf.'!l n (V<"ll'~1 y !'.l~!fitün. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

Rf,C:PUEST AS: 

CONCLUSION : 

,1 t:ri: !JI: Ol'H'J!IA 

SI NO ANA LISIS 

I\ 1 .. 1:> t>u:;p.J (~ut il!", J·U~i lt lV<J:1 df.•t enn !r1~.:fl 

'J1H~ ~~·~ t1i~~1Jt•O l.ri~ l1nu·lH de autos•i-. 
t1nll t·~ .• t ~;t,J t·\.' hb:'i. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPUESTAS: 

CONCLUSION : 

.11:ri; in; orJc!llA 

SI 

A 

ll 

NO ANALISIS 

l.a~1 rt··~;ru<_"?...;t"t1!.> 1•0;·.itlv..Jf1 d'" ... t"r"rnin.in 
¡pu.· t'} P'~l·t~on.11 ~1.:llH• lo qn:- t \.e1u~ -
1r1t! hac\•t'• ;:Yf111 t.u.:indo 1~1t:dt:i1 PX i:1- -

t Íl' •.f • .-:;vJ;!'I.,: {oue~; J''i . .Jf' lu f~1lti'i dt~ ;u 

tu al 1-:.~w iGn ,,,. ]o!~ t.lWHJ~tl<_.~:.. ·-

Cut .~J ~1 1t U•\C l(.n '"' 1 te'\ du pl la kl a.l dt• fom.· f.'11 <.·:~ y tlf~t t•n:: lnn ¡w1·f et:t<u1 ~mt v l .. -. 
;uto1:iJH11 y ret•p<..:n~•al1ll ht<Jd di.:- crr.11.1 pH.--.st·o. 



NIVEL: 

PREGUNTA: 

RESPUtSTAS: 

CONCLUSION 

Jr:n; m: oncrnA 

ZQ.- lf.x ir:tci mir:"" 11r1t'CUti<:la ci::t•:un.kaci(')n t·nlrti jef ••ti y nut .... wíl J11/td.an f1u<4 1;4'·rmiL11 
un~' buenn t11i1rchH dt? l ,, urdda(J•¡ 

SI NO ANA LISIS 

-· ~==:=·*¡1=-i.."".=f,=·.".l"'t"' .. "',"',"' .. =.,~ll,_,i\,=a-~:'"~"'.:="·~~~~::::.~.-~---
l' Í(ÍIJ foq • Jd t.• ·~ 1 ,\{;C ''lit> d t' Í f¡f 1•.n<,d1• i•~H 

1 OJ<.1J't1lf1ilt Vl·t':.1,~ '{ t1Jf lr.::- ir.-Ht.P J"W',1 ).-, 
<11:h:11;"·1;1 tun;\ .'1,~ d(•i;!~don<.·n, •·n loe 
ll JV•·l 1~fi t;11¡a•J'~Pr'f'~;. 

h\111 nrnwlo 1 iJ 1·•::1p1•·:~tü 1•n ,.} ~U(1:1-~ 

t. Jon;1rio "A 11 1.•-': ¡on!t {va, ),, (10 <."Pt1 

t:o1,l;mc:f" cnn •'l "B'1 !>i1~1df!<:.·1 <r11_.~­
];1 ft:",llfli(";:JC{é'ir~ tlO t'°!¡ t1.-·I f(l¡"t() _-v1.~ •. 
{'ll•t'l.í. 

Con la colnl:nrac lón d<.:l .1T••rJ !l (~ ºCh·J~<\tl J¡:.-1clt\u" t~r irnpl M1tar;\ un H ivt i'filil 

de comunlcnci6n lltiCendffite y dt'i\Cf->n1l••nt" acntl.lt• a liJ!J Hf'<'.c:;f<l•1rlt·5 •}f": lH 
instituc.Um y th~ 1.:15 :'irt~Hs !m)•!tl'Hi a cntut!io .-r1 rvtrticul.1r. 



A N E X O III 



r:i'.'EL: AllAJ.IST/\S Dl: l<!:ClWSO$ IJll!IA!IOS 

¡-···---

i·,~:i::~~~~:~:--:~:~~~~--1;:::~~,--: .:~it~:,;::·- 1:,~~-~::,.~--1~~~-;:.~: 1 ;,:'.;~, :.,~'.::.::: "; 1~;:7;:;~:~,:;~-,· ¡~- .. _F_ ---~j 
t tr.1t.JJ· 1• i11dtJC ii• ¡ í'11•ntt• a ]ur, •"pl•·~ c,_,lfrniíf\1-tic 1]e Ad- ¡ t·1·:_r.t111l 1._g .. Jf't~ o¡.c_,1·t1:ri.rlt'Utf• lo~ f 
l dl J•H':.-111,il, .i:."t du:,., t11 c.<·l'lf)..lld -- 1m.inlr:tt'.i< Ión tlr~ -- t:1cin111::~ H <J'I'! -- 1 ¡!J.',ü:~ ,i. .. ut1,1ioa - j 
ll.(JH10 lo rPl.ti:io- . ciün cciu ••l frH'l'l.,u-¡r,11.~~do11. f.."'Júllll:t' t.• ti••fl•' tlerP..::h,,, dB1 al JH,,•r;·all1'1l. ¡ 
! 11...tlo COH (•] pe1·- ¡' du (Of··rt t.1 y 01111/I!!,! df•Lt1;.pt:no, l'O.il j - Ct'<'lLt 'ÍU' qtH.~ :;e - Cci,tt·t..1 lar· )Gr; CA-

' !.:.ontll d.ü lo. cmp:r::_ <Ju)4 Í:•;it, t.:IiCUl.'~.t<lr:> tl~ •· Ct1t;¡¡,l.111 11,~ •"IUlt~I'-. r.iutl\J!°'; (~t~t·!V.._t<lO~~ ' 

1 
u.a (Jnt;cri1,.~tr:n. 1 lm(•r1:.1•!o •lP n io\H ¡.:.,.l 1t lc:t:>j do !:1 mi:::;:¡,-,. i 
itl Htt.:!;, c011.t r:tt .:1 f y i 1'·,P.:1..-} h:1 i crit n:i 1 :·;11mJ11 i :;t r·;n• d,1to"J Í 

¡ ción d c._• ~;t .. !.'.Ur·u d~; 1 -V í1•. j lm"" 1.t ~<¡u i- j •.":taLl ('•! ldo:.. 1 ~d :":i:;.1 n11;1 r:t~~c.· ;m !. ,. 
V J,\~1. conl1"o1 dt! J '_LPi J nl1•rn<1 ~; 1.1 - 1 ·/ad''· 
V•1C<lC ÍntH:!.i )' l:uu- f Co:ii¡,(·!. it lv jJ.¡d L<- f 

j trol d".' •:Vdl11a<-j~. j t•·r111~. j' 1 
1 nes. 1 l 
' ! __________ __¡ ~ 1
,'ilo t:.X.i!.itf.· docU1;'jt:f1·1·-tJ0 t~it.tc~ tli'Jorn1~.!!! l¡J'.o t.·x hit,.; rlc.H . .,1n•:11--¡ ~:o t·i\i:>t•• douw1'.'.!2 I Ho. e{i:,t•.., d1x:1.1::i1~n-¡· -,. 

to qu<! c .. mtcngd ~ to •¡U<.> cont t::nga .. to 1¡U•• (~•)1tt•·~1gd -- to rn1~ co11t1.:n~7 .1 -1 to 1r11~ 1·0:1t"11p.1 ol1 
ollji•tlVOB pOI' - -, nhj•:lÍVO!J p.Jt• - .. <..1}1j1•t ÍV(J'l Jt)l• - - 1 ot•J~~liVl•:i f'·Or'- - "jf•t"ÍV('t:.; {-.'11' :°u:e.-t.--

1 :'ireii. , :11·b1. l :,..,.,,. 1 ·,,., '· 1 11 

1---· . J 
A~.J.'\LIS!S: S:olu ~•P. c1H~T1t:a con {~1 ol1.1•)t.ivo:: J~c110'.1l itt! l.1 C'•r..rici•i i:.~!H'.r.,tl Ar\:11inb,tt·.1t j-_.,,, 1 p·,r· lo c1uo lt.ts t•t;n -­

J U• .. !:.~t ü ~.: riu pu ('"rh·n n:er cc.r:¡ r~1P::. lil~~ V ;1n.i 1 i:· .. 1.t:a~•. 
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ANEXO rv 

CEDULAS DE ANALISIS 

PREGUNTA 1.- ¿cuales son los objetivos y pol iticas del área a -

su cargo o donde usted labora? 

OBJETIVO: 

la finalidad de ésta, es la de detenninar si los funcionarios o 

empleados de la Gerencia General Administrativa, conocen los o!!_ 

jetivos que les corresponden y si ªstos se identifican con los 

descritos en el Manual de Organización. 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarca los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y analistas. 

OBSERVACION: 

De la revisión efectuada a los Manuales, se detenninó: 

Que éstos no contienen la descripción de objetivos, ta~ 

to de las Gerencias de 5rea, como de las Jefaturas de -

Oficina, ya que sólo existe el objetivo de la Gerencia 

General Administrativa. 

Dadas las respuestas por los Gerentes (anexo 1.1). Jefes de Ofj_ 

cina (anexo 2.1) y analistas (anexo 3.1}, se concluye que los -

objetivos que mencionan, los determinaron ellos mismos, tomando 

en cuenta sólo las funciones que realizan y de las que conside­

ramos no se encuentran fuera de 1 a realidad, pero sin embargo.­

para que un objetivo cumpla con su cometido, no basta con tanar 
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en cuenta las funciones, también requiere que se consideren las 

necesidades de la empresa, para que fue creada y la factibíli-­

dad del cumplimiento de éstos. 

RECa-iErlDAC ION: 

De lo anterior, se desprende la necesidad de que el irea de Or­

ganizació_n, estudie y detenníne con precisión los objetivos, -­

tanto de las Gerencias de área como de las Jefaturas de Oficina 

y éstos, sean plasmados en forma oficial en el Manual respecti­

vo, para que con posterioridad se le dé la adecuada difusión en 

los diferentes niveles de la estructura ·orgánica. 
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PREGUNTA 2.- lQuién establece y revisa los objetivos y políticas 

de la unidad a su cargo o donde usted labora? 

OBJETIVO: 

Detenninación de los objetivos y politicas por las personas idó 

neas. 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarca los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y Analistas. 

OBSERVACION: 

De la revisión efectuada a los Manuales, se detenninó: 

Que no existe documento administrativo, que contemple in­

formación referente a los niveles resoonsables de supervizar 

y autorizar los objetivos y po11ticas en los diferentes niv~ 

les de la empresa. 

Lo anterior, obecece a que los Gerentes conocen a los respO[ 

sables, sólo de forma ·1erb,1l (anexo l.2) no así los Jefes de 

Oficina (anexo 2.2) y los analistas (anexo 3.2) los cuales -

carecen de 1 a información respectiva para dar 1a respuesta -

correcta. 

RECOMENDAC ION: 

De lo anterior, se desprende la necesidad de que el área de Or­

ganización estudie y detennine con orecisión 1a información ne­

cesaria, que deberán contener los diferentes documentos adminii 

trativos, asi como la estipulación al inicio de los mismos, de 

los responsables de supervisar y autorizar los objetivos y poll 

ticas. 
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PREGUNTA 3.- lCuales son las funciones asignadas a la unidad a 

su cargo o a su puesto? 

OBJETIVO: 

Investigar si los funcionarios y o~pleados conocen las funcio­

nes que tienen asignadas. 

ALCANCE: -

Esta pregunta abarca los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y analistas. 

OBSERVAC ION: 

Las respuestas dadas, se compararon contra el Manual de Organi­

zación, resultando iguales. 

RECOMENDAC ION: 

No hay. 
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Pregunta 4.- ¿Existen otras áreas que cubran funciones de es-

ta o viceversa? 

OBJETIVO: 

Investiqar si las funciones est5n perfectamente asignadas, aco~ 

des al ámbito de trabajo de cada área. 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-

cina y analistas. 

OBSERVACION: 

Aún cuando las respuestas a est,; pregunta fueron negativas en -

Gerentes (anexo 1.4), Jefes de Oficina {anexo 2.4) y analistas, 

exceptuando el de nóminas (anexo 3.4), se consideró pertinente 

el verificar esta situación realizando un estudio m5s profundo 

y del que resultó: 

La oficina de Nóminas realiza, control.:i y otorga una compen-

sación alimenticia a secretarias y choferes; tratándose de -

una prestación que otorga la empresa, esta función deberá eE._ 

tar a cargo de la oficina resoectiva. 

El área de Recursos Humanos, se encarga del control y otorg!;._ 

miento de la pensión pJra automóvil; tratándose de una pres­

tación que otorga la empresa, esta función deberá estar a car 

go de la oficina respectiva. 

RECOMENDAC ION: 

De lo anterior, se desprende la necesidad de que el área de Org~ 

nización estudie y determine con precisión las funciones de cada 

1 ~e 
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&rea confonne al funbito de su objetivo, para despu~s plasmarlos 

oficialmente y darle adecuada difusión en los distintos niveles 

de la estructura orgánica. 

176 



Pregunta 5.- lCua1es son esas áreas y que funciones son? 

OBJETIVO: 

Investigar si las funciones cstSn perfectamente asignadas. acor 

des a 1 ámbito de tr;:ibajo de cada área. 

ALCANCE: 

Esta pregunta ·)barcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y analistas. 

OBSER.YACION: 

Por lo que respecta a la respuest.3 del analista de Nóminas (an!!_ 

xo 3.5), se comprobó que la duplicidad que ah) manifiesta no -­

existe, en virtud de que dichas funciones son complementarias. 

Para los Gerentes (anexo 1.5) y Jefes de Oficina (anexo 2.5), no 

hubo necesidad de aplicarlas. 

RECOMENDAC ION: 

Lo que se anota en la de 1a pregunta anterior. 
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Pregunta 6.- lCuales son los principales problemas a que se e!I_ 

frenta usted para cumplir con sus funciones? 

OBJETIVO: 

Conocer las dificultades que presenta el cumplimiento d~l trab.!!, 

jo. 

ALCANCE: 

Esta pregúnta abarcó los niveles de Gerencias, Jefaturas de Ofj_ 

cina y analistas. 

OBSERVAC ION: 

Para los Gerentes no hay (anexo 1.6) 

Para los Jefes de Oficina, el responsable de Prestaciones menciQ 

na la falta de un Manual de Bienvenida, que facilite su función 

de difundir las prestaciones que otorga la empresa. 

Dado lo anterior, se procedió a verificar si no existfa y las -

ventajas de elaborarlo, resultando: 

Por no existir el documento de referencia, el personal desco­

noce en gran parte las prestaciones a que tiene derecho y el 

procedimiento a realizar para disfrutarlas. 

- No existe el documento referido. 

Se ha intentado elaborar, ignorándose las causas por las que 

no se han concluido. 

Para los analistas el de Recursos Humanos (anexo 3.6}, hace me!!_ 

cf6n a la falta del personal secretarial. a lo cual conclu,mos 

que el actual cubre las exigencias de los superiores. 
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RECOMENDACION: 

Con apoyo del área de Organización elaborar un documento ágil y 

sencillo, en el que se den a conocer al empleado ya integrado,­

las prestaciones que otorga la empresa, indicando los tfamites 

y requisitos necesarios para obtenerlas. 

Adicionalmt!nte habrá de concluirse el Manual de Bienvenida p~ 

ra los empleados de nuevo ingreso, solicitándose oficilamente -

al área de Organización. 
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Pregunta 7.- Existe un organigrama actualizado que muestre 

áreas de responsabilidad claramente definidas y 

adecuadamente subordinadas. 

OBJETIVO: 

Conocer si la estructura orgánica se encuentra actualizada, si 

se detenninan tramos de control y si los funcionarios y emplea­

dos la conocen. 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofici 

na y analistas. 

OBSERVACION: 

Dadas las respuestas de ·los Jefes de Oficina (anexo 2.7) yana­

listas (anexo 3.7) se procedió a investigar si se encontraba ac 

tualizado, obteniendo el siguiente resultado: 

El organigr~ma, efectivamente se encuentra actualizado, más 

sin embargo, las respuestas negativas de Jefe de Oficina y 

analistas se debe a que no se les habia comunicado tal si­

tu::ición. 

RECOMENDACION: 

El área de Organización deberá comunicar a todos los niveles, 

las modificaciones que se realicen en los Manuales Administra­

tivos y organigramas de la empresa. 
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Pregunta 8.- Hxisten Manuales de Organización, Pol1ti<::as, -

Procedimientos u otros? 

OBJETIVO 

Investigar si existen los diferentes Manuales y si el personal -

tiene conocimiento de ello. 

ALCANCE 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofici 

na y analistas. 

OBSERVACION 

Por· las respuestas positivas de los Gerentes (anexo 1.8), Jefes 

de Oficina (anexo 2.8) y analistas (an~xo 3.8), se determinó: 

Si existen los diferentes Manuales. 

Los funcionarios y l-moleados conocen de su existencia. 

RECCl'i EtlDACI ON 

No hay. 
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Pregunta 9.- lSe encuentran actualizados? 

OBJETIVO: 

Investigar si el contenido de los Manuales esti actualizado con 

fonne a las necesfdade~ de la empresa. 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Oficf 

na y analistas. 

OBSERVAC ION: 

En virtud de las respuestas negativas dadas por Gerente (~nexo -

1.9), Jefe de Oficina (anexo 2.9) y analistas (anexo 3.9), se -­

procedió a verificar que los Manuales contaran con la información 

necesaria y actualizada para su mejor aprovechamiento. 

De lo anterior, se obtuvieron los siguientes resultados: 

- Se está oto~gando una prest¡¡ción por concepto de deportivo a -

los funcionarios y emple¡¡dos de la empresa, sin que exista po­

litica autorizada por escrito para el otorgamiento de ista. 

- El 40~ del total de empleados en nómina, cobran el sueldo por 

cuenta de otra persona, sin que exista po11tica que autorice -

tal situación .. 

Se otorga a secretarias, mensajeros y choferes una cantidad -­

por compensación alimenticia, sin que exista política que lo -

reglamente. 

- Se detectaron casos en que se ha otorgado estacionamiento a -­

Jefes de Oficina y analistas, cuando la costumbre había señal~ 

do darlo sólo a Gerentes y niveles superiores. 

- Falta de control de asistencia y puntualidad, así como de la -

pol itica que lo reglamente. 
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- No se encuentra establecido oficialmente el procedimiento -

relativo a reembolsos por concepto de pago de deportivo. 

RECOMENDACIQ.t.!_: 

De lo anterior se desprende la necesidad de que el área de Or­

ganizaci6n actualice el Manual de Pollticas,para que iste,con-­

temple los paránetros a seguir en los díf?.rentes niveles de -­

operación. 

Así mismo, será necesario se implemente un prograrna de revisión 

que lo mantenga actualizado; adc'llás, los cambios que surjan debe 

rán ser difundidos adecuada y oportunamente. 
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Pregunta 10.- lExiste pleno conocimiento de los Manuales exis­

tentes por parte del personal? 

OBJETIVO: 

Investigar si el personal operativo conoce el contenido de los 

Manua 1 es. 

ALCAflCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofic.i_ 

na y analistas. 

Nota: Para los analistas, varió la pregunta, efectuándola direc-

tamente. 

OBSERVACrGN: 

184 

La difusión de los Manuales en los niveles operativos es deficie!)_ 

te, e~ virtud de las respuestas negativas de los Gerentes (anexo 

1.10), Jefe de· Oficina (anexo 2.10) y de los propios analistas -

(anexo 3.10). 

Esto se reflejará en la baja de productividad y en el incumpli­

miento de los objetivos. 

RECOMENDACION: 

El área de Organización deberá implementar políticas y procedi­

mientos relativos al uso y difusión de los Manuales. con la fin~ 

lidad de que éstos sean conocidos y aplicados hasta en los nive­

les operativos. 



Pregunta 11.- Hl Manual de Organitaci6n, divide a la Unidad --

en sus elementos para identificar y analizar los puntos específi 

cos que la conforman? 

OBJETIVO 

investigar si el Manual cuenta con la información necesaria y si 

ésta es conocida por los funcionarios y empleados. 

ALCANCE ---
Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Oficj_ 

na y Analistas. 

OBSERVACION 

Dadas las respuestas positivas de Gerentes (anexo 1.11) y Jefes 

de Oficina (anexo 2 .11), constate.mas que 1 os l~anuales contienen-

1 a información necesaria y es conocida por los funcionarios, no 

as1 los anal is tas (anexo 3.11), que su respuesta negativa se de-

be a su desconocimiento <!el contenido de 1 os Manuales. 

RECOMENDACION 

La misma de la pregunta anterior. 
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Pregunta 12.- lExiste un análisis de puestos por cada uno de los 

puestos que conforman la Unidad? 

OBJETIVO: Investigar si las unidades cuentan con un análisis 

de puesto para posibles y futuras contrataciones. 

ALCANCE: 

~sta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofici­

na y analistas. 

OBSERVACION: 

Dadas las respuestas positivas de Gerentes (anexo 1.12), Jefes -

de Oficina (anexo 2.12) y analistas (anexo 3.12) y despues de V!!_ 

rificarlo mediante un estudio. comprobamos que s~ existen. 

REC0.-·1ENDACION: 

No hay. 
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Pregunta 13.- lSe encuentran actualiiados1 

Investígar si son actualizados periodicamente. 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y analistas. 

OBSERl/ACICN: 

Por las respuestas de Gerentes (anexo 1.13). Jefes de Oficina -

(anexo 2.13) y analistas (anexo 3.13) y aún cuando uno de estos 

últimos contestó negativamente. se constató por medio del est!!_ 

dio mencionado en la observación anterior. que s{ son actual iz2_ 

dos períódicamente. 

RECOMENOAC ION: 

No hay. 
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Pregunta 14.- El Manual de Políticas establece claramente los 

parámetros a seguir en los diferentes niveles -

de operación de la unidad, 

OBJETIVO: 

Investigar si el Manual cuenta con la informact5n necesaria y -

si ésta es conocida por los funcionarios y empleados, 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofj_ 

cina y analistas. 

OBSERVAC!ON: 

Las respuestas positivas de Gerentes (ani::xo 1.14 ), Jefes de Ofj_ 

cina (anexo 2.14) y de dos de seis analistas (anexo 3.14), fue­

ron corroboradas:, revisando el r:anual de referencia, aún cuando 

4 analistas habían respondido negativamente. 

RECOMENDAC ION: 

Cabe señalar que aún cuando la infonnación contenida en el Ma-­

nual de Pol1ticas es correcta, carece de la actualización ano~ 

da en la conclusión de la pregunta 9. 
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Pregunta 15.- lEl Manual de Sistemas y Procedimientos estable­

ce claramente para cada actividad de la Unidad: 

OB,JETIVO: 

Objetivos, metodolosia, recursos a e~olear~e. -­

formatos y r>?portes, inforr·:Jción espenda .v des­

tinatarios oe la misma? 

Investig<lr si el Manual cuenta con la información necesaria y -

si §sta es conocida por los funcionarios y empleados. 

~CMlCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y analistas. 

OBSERVACWl: 

Aún cuando las resoi;estas de 'ierentes (anexo 1.15), .jefes de -­

Oficina (anexo 2.15) y analistas (3.15), son positivJS, procedi 

mos a reví sar los procedimientos existentes y el resul t,1do es: 

El Manual no contemola la estlpulatlBn del tiempo aue debe -

transcurrir en el que la Of lcina de Prestaciones entregue a -

la de ~iórninas cooias de los oagarés originados por préstamos. -

Actualmente la Oficina de ~láminas no recibe dichos pagarés sino 

hasta principios ce la siguiente auincena en que fue otorgado -

el préstamo. 

Así mismo, tampoco se establece el tiempo en que deberá realizar 

el primer descuento, existiendo ocasiones que media una diferen­

cia de casi un mes entre ésta y la fecha de expedición del pag! 

ré, en estos casos se encuentran 37 oréstamos. 
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Falta del procedimiento que deberá seguirse para autorizar -

que un empleado cobre por cuenta de otro la quincena ae que 

se trate. 

Falta del procedimiento relativo al control de asistencia y 

puntualidad de los empleados, para evitar ausencias injusti­

ficadas en horarios laborales y que afectan la productividad 

generil de la empresa. 

REWIE1lDAC!ON: 

De lo anterior, se desprende la necesidad de que el área de Or­

ganización actualice a la brevedad posible el Manual de refere! 

cia, para que éste contemple l.:i infor:nación y proc~dimientos a 

seguirse en todas y cada una de las 3ctividades que :.e realizan 

en la empresa. 

Así mismo, será necesario se ir:1pl emente un programa de revisión 

que lo mantenga actual izado¡ adem5s, los cambios que surjan de­

berin ser difundidos adecuada y oportunamente. 
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Pregunta 16.- lLos procedimientos y políticas detallados en 

los Manuales. son llevados a cabo en la forma 

adecuada, de tal ~anera que se cu~pla con el ob­

jetivo de la unidad? 

OBJETIVO: 

Investigar si los procedimientos establecidos son llevados a C! 

bo por el personal en la fonna indicada. 

ALCMlCE: 

Esta pregunta abarcó los nivles de Gerencia, ltJefaturas de Ofici 

na y analistas. 

OBSERVAC IOtl: 

AGn cuando los Gerentes (anexo 1.16) contestaren positivamente, 

uno de los dos Jefes de Oficina (anexo 2.16) y tres de seis ana 

listas (anexo 3.16) contestaron lo contrario, por lo que se lle 

vó a cabo un análisis en el cual se confrontó lo realizado con 

lo estipulado en el Manual de referencia y de lo que resultó: 

El Jefe de Oficina de Prestaciones recibe cheques o efecti= 

vo de los empleados que desean 1 iquidar anticipadamente sus 

adeudos, isto es contrario a lo estipulado en el Manual de -

Sistemas en el apartado de prestaciones No. 4.4 en el que -

se indica que dichos pagos deberán realizarse por el intere­

sado en 1 a Caja General . 

En los présta~os a mediano plazo estipulados en el apartado 

de prestaciones No. 4.2 se establece la obligación ¡x¡r par­

te de los empleados de consituir una "garantía prendaria" -

que ampare el bien adquirido. 
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Durante nuestra revisión se determinó que sol ilffientc 3 de 1 os 

40 pr~starnos concedidos por este concepto han cumplido con -

este requisito. 

El personal con pr~stM1os otor~ados aor la empresa y transf! 

ridos a otras divisiones del grupo, no se les ha efectuado -

ningdn descuento posterior a su transferencia, ~or carecer -

del convenio que debió celebrarse según el Manual de Siste -

mas en su apart~do de prestaciones t:o. <1. 5, en el que se se­

ñala el procedimiento correspondiente. 

Los sueldos no cobrados permanecen en poder del Jefe de N6m! 

nas de 20 a 25 d,as naturales, cuando el procedimiento esta­

blecido en el Manual de Sist~nas en su apartado de n6minas -

No. 4.2 seilala: todos los sueldos no cobrudos a más tardar-

10 d1as habiles después de la fecha de pago, deben ser depo­

sitlldos en 1 a l:tJenta bancaria de la empresa. 

RECO:fülDACION 

Los Gerentes deberán de oromover la aollcact6n de los dlfe -

rentes Manuales establecidos, en los niveles inferiores. 

/\demás de supervisar estrechamente su cur.ip1 imiento, :;a que -

podemos deducir por sus respu-:;stas er. el ~nexo 1.16 que no -

se encuentran al tanto de 1 a forma en que su personal subor­

dinado desarrolla el trabajo. 
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Pregunta 17.- lCuenta la unidad con un programa de cursos de -

capacitación y actualización? 

OBJETIVO: 

Investigar si existen cursos de canacitaci6n y actualización 

que incre~enten la eficiencia en el cuMollmiento del trabajo y 

procuren el des~rrollo personal. 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y analistas. 

OBSER'/ 1\C ION: 

Las respuestas negativJs de Gerentes (anexo 1.17), Jefes de Ofi 

cina (anexo 2.17) y de tres de seis analistas (anexo 3.17), pla~ 

tean la nec~sidad de implementar u~ programa de cursos de caoaci 

tación y actualización que nrornuevan la eficiencia en el cumpli-

miento del trabajo y la consecución de ios objetivos. 

Cabe señalar que las respuestas positivas de tres analistas (an~ 

xo 3.17) se deben .:i que fueron impartidos t::spor5dic.1mente cursos 

de capacitación y que no correspondian a las actividades que de­

sarrollan. 

RECOMENOAC ION: 
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Pregunta 18.- lEstán plenamente determinados y son respetados -

los niveles de autoridad? 

OBJETIVO: 

Investigar si los niveles de autoridad son respetados y siguen 

una línea ascendente y descendente. 

ALC1iNCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y analistas. 

~A.fl9N: 

Las respuestas positivas de Gerentes (anexo 1.18), Jefes de Ofj_ 

cina (anexo 2.18) y cinco de sefs analistas (anexo 3.18)~ deter 

minan que si son respetados los niveles de autoridad. 

RECOMENDACION: 

No hay. 
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Pregunta 19.- lEstán separadas y asignadas en forr:ia adecuada? 

OBJETIVO: 

Investigar si funcionarios y empleados conocen las actividades 

que tienen asignadas y de las que son responsables. 

ALC.n.NCE: 

Esta pregunta ubarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi 

cina y analistas. 

Q?SERVAC ION: 

Dadas las respuestas positivas de Gerentes (~nexo 1.19}, Jefes 

de Oficina (ane.xo 2.19) y analistas (anexo 3.19), ésto es lo -

ideal. 

RECOMEllD•iC !Otl: 

No hay. 
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Pregunta 20.- lE.xiste una adecuada comunicaci6n entre Jefes y 

subordinados que permita una buena marcha de la 

un id ad? 

OBJETIVO: 

Investigar si existe una adccuadil comunicación ascendente y de~ 

cendente. 

ALCANCE: 

Esta pregunta abarcó los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi­

cina y analistas. 

OBSERVAC !ON: 

Dadas las resruest<is de Gerentes (ane:<O 1.20), Jefes de Oficina 

(anexo 2.20) y analistas (anexo 3.20), ésto es lo ideal. 

RECOMENOACION: 

No hay. 
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