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INTRODUCCION

La necesidad que hﬁy de prever o solucionar proble--
mas gue se presentan en las organizaciones, ha dado lugar a la
actividad de la "Consultorfa Administrativa", desempefiada por
personas capacitadas y de gran experiencia. Esta engloba di--
versos servicios, uno de ellos es la "Auditorfia Administrativa®
cuya iébor pfﬁhcipai es la dé revisar el- funeiongmientpo de upa_
empresa, en una de sus areas o funciones, o bien en su totali-
dad, a fin de prevenir o corregir las posibles deficiencias, -

proponiendc las soluciones més viables y detectando las oportu

nidades que pudieran surgir.

Conocer a la Auditorfa Administrativa como un servi-
cio de la Consultoria, bajo su conceptualizaci6én teSrica, es -
siempre una actividad interesante; pero contemplarla dentro de
su campo de aplicacifn y la importancia gue tiene la participa
cidn del Licenciado en Administracién en la misma, resulta a -

Nuestro parecer, una labor estimulante.

'

Motivados por lo anterior, realizamos el presente Se-

minario de Investigacidn, el cual consta de cinco capitulos.

«
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Los objetivos generales de &ste, son los siguientes:

a) De los cuatro primeros capitulos, es ubicar al lec-

b)

tor en el marco tebrico de la Consultorfa Adminis--

trativa v la Auditorfa Administrativa.

El objetivo del quinto capftulo, es investigar me--
diante un estudio pré&ctico, aspectos generales de -
los Despachos de Consultores Administrativos del --

Distrito Federal.

A continuacién se enuncia a grandes rasgos lo que con-

templa cada capitulo:

v s

Capitulo I.

Capftulo 1II.

Capitulo III.

EEE s se  ces .

Fews e e xe . . 0B . . vew be .

La Consultoria Administrativa:

Proporciona los elementos hist6Sricos, conceptua--
les y prdcticos, la importancia, beneficios, pro-

blemas y futuro de la Consultoria Administrativa.

La Auditorfa Administrativa como un servicio de -

la Consultoria:

Distingue los diversos tipos de Auditorias para -
situar a la Auditorfa Administrativa dentro de la
Consultoria, justificando su uso como té&cnica de

control y precisando sus conceptos bisicos.

Principales Sistemas de Auditoria Administrativa:

Enuncia y compara los diversos enfoques de Audito



ria Administrativa, a fin de resaltar sus atribu
.tos diferenciales. También se exponen las herra-
mientas de investigacién que utilizan los audito

res administrativos.

El Licenciado en Administraci6n:

¢

Plantea la posici6bn actual que guarda el Licen--
ciado en Administracién frente a la Consultorfa -
Administrativa, su funcifn social y su posible de

sarrollo en esta 4rea.

Capitulo V. Investigacién Préctica:

. ~ .
* v . e

see s ce oo -

Conocer las caracteristicas generales, los servi*’
cios y los clientes de los Despachos de Consulto
ria en el Distrito Federal, enfatizando el servi

cio especifico de Auditorifia Administrativa.

Finalmente, se presenta una serie de conclusiones y pro

posiciones de los aspectos sobresalientes de esta exposicibn.

Quienes elegimos a la "Administraci6tn" como campé de e-
jercicio profesional, debemos conocer sus origenes y su desarro-
llo a fin de prever sus perspectivas y en funci6n de ellas, com-
prometer nuestro trabajo diario con el propésito de ligarlo a --

las necesidades de nuestro pais.

v



CAPITULO I

LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

ORIGER" Y DESARROLLO 'DE' LA *CONSULTORIA ADMINISTRATIVA,

GENERALIDADES DE LA CONSULTORIA Y EL CONSULTOR EN AD
MINISTRACION

_SERVICIOS DE CONSULTORIA EN ADMINISTRACION

IMPORTANCIA DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

BENEFICIOS Y PROBLEMAS DE LA CONSULTORIA ADMINISTRA-
TIVA

FUTURO DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA



1, oRrIGEN Y DESARROLLO DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

La Revolucifn Industrial, acaecida en Inglaterra en -
el dfo de 1760, y la Revolucibn Francesa en el afio de 1789,die=-
ron origen al capitalismo y al proletariado, figuras de gran ---
importancia econfmica a través del tiempo. Este periodo se carac
teriz6 por un gran desarrollo econémico, tecnolfgico e industrial
y con ello, los problemas se hicieron m&s complejos debido a la
magnitud de las actividades en todas las dreas de los negocios.
Los duenios de las empresas se vieron imposibilitados para aten--
der y dar solucifn a tantos y tan variados aspectos administra--
tivos. Estos, requerfan de la aplicacifén de técnicas especializa

e .- . .o .

8§ . v 2 .
e de los empresarios era escaso O

e 0 v 4 @ »

> [ e e e
das” cuyo conocimiento por part

nulo.

Con el paso del tiempo, estos acontecimientos desper-
taron la inquietud de personas como Taylor y Fayel quienes, en -
el siglo XIX, inician el estudio de la Administracién Cientifica

propiamente dicha,

En Estados Unidos, F. Taylor, Padre de la Administ;a-
cibén, fue el primer hombre en dedicarse al estudio de los proble
mas de la produccién, creando sistemas y técnicas cientificas --
para dividir el trabajo y seleccionar al trabajador mis apto para

cada tarea, logrando asi una mayor productividad.

H. Fayol en Francia, con un sentido m&s humano,.enfo-

c6 su estudio no s6lo a la produccibén, sino que vi6 los pnﬂﬂemas



desde un punto de vista mds general, logrando definir los elemen
tos del Proceso Administrativo. Su estudio, prdctica y experien
cia han convertido a dichos elementos en bases de las teorifas -

modernas.

Los lideres del desarrollo de la Direccién Cientffi-
ca de los negocios fueron Gantt, Emerson y los esposos Gilbreth,
discfpulos de Taylor, quienes contribuyeron enormemente en los
Estudios de Tiempos y Movimientos. Gantt y Emerson dedicaron --
especial atencibén a los problemas del control de la produccién,

organizacién de talleres y sistemas de pagos.

Todos estos hombres gque dedicaron tanto empefio a la
aplicaci6n de ideas y mé&todos cientificos,en. la diregoibn-de tos *
negocios, se convirtieron en los primeros consultores en Admi--

nistraci6n.

El primer antecedente del administrador profesional
ofreciendo sus servicios de Consultoria en la Direccifn Cienti-
fica de los negocios, empez6 a manifestarse a partir de 1900 en
el comerio e industria norteamericana. Esto se debié al gran au
ge industrial que imperaba en la época y a los problemas que re
presentaba la maquinaria moderna que sobrepasaba la capacidad -
del hombre para controlar y aprovechar adecuadamente ese impor-
tante instrumento. Por esta razén, el uso de consultores indivi
duales, quienes con relativa facilidad, resolvian los probleﬁas

de su campo en forma mds o menos competente, era frecuente.



En

un principio, los consultores en la Direccién Cien-

tifica ejercian individualmente, pero los individuos mis progre-~

sistas vieron claramente la interdependencia o correlacién en un

negocio de cada funcién de la direccifn con todas las demds. Por

lo tanto, se

percataron de que para atender tales necesidades re

sultaba esencial agrupar dentro de una misma organizacién, hom--

bres con la misma capacidad y la experiencia mis amplia en cada

sector de las funciones principales. Asi, se establecieron las -

primeras firmas de consultores en la especialidad.

En

cuanto al desarrollo de la Consultoria Administrati-

va en nuestro pais, podemos senalar las caracteristicas principa-

les bajo las
. e |

1lo, durante
terizaaa por

a)

b)

o)

« B . > . .~ LI
% £n M&xido, “como en

cuales ha evolucionado.

¥riuchos ‘Bafses en pro%éso de desdrro

largos afios se padeci6 una situacifn critica, carac-

lo siguiente:

La necesidad de impulsar el desarrollo,.que surgia --
como una consecuencia directa del crecimiento demogrg
fico del pails, entre otros factores, exigia la reali-
zaci6n de diversas acciones de todo orden.

Los limitados recursos econSmicos destinados a proyec

tos incompletos que muchas veces no estaban plenamen-

te justificados.

La selecci6n de proyectos;deiinversién tampoco era re-
sultado de un estudio a nivel nacional que permitiera

establecer su prioridad. -~ = ‘



La conjuncidén de lo anterior, condujo a intentar alcan-~
zar cierto progreso, no el desarrollo programado. Estos graves -
problemas no deberfan resolverse con improvisaciones. Las necesi
dades eran muchas y los recursos econfmicos no abundaban. Por -
tal razén, se revisaron las posibles soluciones y se elaboraron
proyectos de inversién prioritarios entre aquellos que habian ==

justificado su factibilidad.

México no guedd exclufdo de la situacién econfmica mun-
dial, que confrontaba serias carencias con el inicio de un incre

mento demogréfico explosivo, que a la fecha no se ha detenido". (1)

- o -

** % tos pafses &n'vias de ‘desarrolls, como el.nueétro;“h;h
venido dependiendo desde el punto de vista econémico y tecnolés-
gico de los paises industrializados, los cuales han logrado man-
tener su dominio hasta hoy. La Consultorfa en Administracifn no

escapa a este fenfmeno de dependencia.

Las empresas transnacionales de Consultoria en Adminis-
tracién, son las que por un lado, han introducido este tipo de ~
servicios en los paises en desarrollo, importando su propia tec-
nologia sin que ello signifique el adecuarla a las condiciones -
prevalecientes en los paises receptores. Por otro lado, su capa-
cidad financiera y el prestigio profesional que reporta trabajo
para ellos, les permite absorber a los profesionistas nacionales

mis capacitados, orient&ndolos mds a buscar un beneficio de tipo



personal o corporativo, que a desarrollar f6rmulas o sistemas -
acordes a la idiosincrasia del pais, que permitan acelerar efec

tivamente el desarrollo econfmico.

La evolucién de la Consultoria Administrativa profesio-
nal en América Latina, es un problema muy complicado y critico.
Complicado, porque el desarrolloc de consultores depende del gra
do de desarrollo econémico de cada pafs; critico, porque en el
futuro se incrementard la necesidad de consultores bien prepara

dos.

Si se fracciona esta evolucifn de la Consultoria Admi--

208 g v - . . D . ree - »

nistrativa en cuatro etapas, tenemosr:

By re ev . e > . »

"La primera, como la etapa de adquisicifén de conocimien
tos con miras a independizarse.

La segunda, como la imitacién de las ideas con movimien
to semidependiente que se reflej6 en el establecimiento dg Con-
sultorfias asociadas.

La tercera, ya con un movimiento propio pero sufriéendo -
las consecuencias inherentes al inicio del establecimiento de --
Consultorfas independientes.

La cuarta, como el funcionamiento propio, con personali-

dad bien definida como consultores independientes". (2)

"La Consultorfa en Administracién réquiéréide 1a pafti--

cipaci6n simult&nea de varios factores, que en mayor o'menor




grado, influyen en su desarrollo. Entre ellos se pueden mencio-

narx:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

g)

h)

i)

3)

Apoyo de condiciories econfmicas favorables que per
mitan realizar inversiones en sus servicios técni-
cos. |
Conocimiento de necesidades actuales de la rama en
estudio o del sector determinado, asi como de las

condiciones generales del pais.

Existencia de una infraestructura abundante y li--
bre de compromisos.

El desarrollo libre de servicios que permitan la -

satisfaccifn de todas las ngcesidades originadas.. . .-

Conocimiento completo del tipo de direccibn, poli-
ticas y metas de la empresa solicitante.

Estimular los recursos humanos para la elaboracidn
de proyectos.

Motivar la participacibn de individuos creativos -
que sepan utilizar sus conocimientos, experiencia
y entrenamiento en una empresa consultora.
Informaci6n suficiente y necesaria para complemen-
tar todos los requerimientos para una planeacibn a
largo plazo.

Conocimiento de la técnica mis avanzada y la mds -
conveniente para cada caso en particular.’
Identificar las necesidades futuras de Consultorfa

en Administracifn.

10
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k) Desarrollar a los expertos necesarios para satis-
facer dicha necesidad, ya que la Consultorfa Admi
nistrativa en cualquier pafs, es un instrumento -
invaluable como agente de cambio para acelerar -

el proceso de desarrollo econbmico". (3)

Se considera que la combinacibn adecuada de todos --
los factores antes mencionados, conduciré a un desarrollo din§
mico y arménico de la Consultoria Administrativa, que consti--
tuird una labor que alcance el reconocimiento de los dirigen--
te; mexicanos, con una provechosa ayuda para la solucifn de -
sus problemas, identificacién del origen de éstos y cqntribu--

cién de innovaciones que incrementen sus resultados.

1



7, GENERALIDADES DE LA CONSULTORIA Y EL CONSULTOR EN ADMINISTRACION

El desarrollo que ha tenido la Consultorfa Adminis--
trativa a través del tiempo y los beneficios reportados por los
servicios que se prestan, ha motivado su conceptualizacibn a -~

fin de unificar criterios e incrementar su aplicacibn.

La palabra Consultorfa es una traduccifn de la pala--
bra inglesa "Consulting Profession" (Profesién de Consultoria),
designada a la actividad que consiste en dar opiniones o suge--
rencias a nivel profesional, para resolver los problemas de las

empresas én 'général. ' 8- .- . .. ..,

En México fue adoptada formalmente por el Instituto -
Mexicano de Contadores P@blicos, A.C. a través del informe ren-
dido en junio de 1965 por la Subcomisién de Investigacibn Préc-
tica en la Consultorfa, en el que se decidib incorporar el nom-
bre de Departamento de Consultorfa para la divisién de los De--

partamentos de Contadores PGiblicos que atendieran este servicio.

En el informe anteriormente citado, la Subcomisién de
Investigacibn Pré&ctica de la Consultorfa, defini6 el concepto -
de Consultorfa como: "La actividad que consiste en opinar, des-
pués de realizar un estudio técnico cientifico respectoc a cual-
quiera de las funciones de una empresa, con el propbsito de --
buscar la mejor forma de estructurarla y operarla, teniendo co-

mo medida el aumento de la productividad".

12



Actuar profesionalmente en el campo de la Consultorfa
Administrativa implica el estudio y solucibén de problemas pro--
pios de una entidad privada, paraestatal o de organismos gquber-
namentales, en materia de Administracién General, en Finanzas,
en Mercadotecnia, en Sistemas y Procedimientos, etc.; mediante
la aplicaci6bn de la técnica mds adecuada, se coadyuva asi, al -~
mejor desarrollo de sus actividades hacia el logro de sus parti
culares objetivos. Los consultores al aplicar técnicas adminis
trativas encuentran defectos, carencias, fugas y pérdidas, por

lo gue todas las empresas reciben ayuda en general respecto a:

a) Localizar y definir problemas

& - .+ ... b) Buscar sQlucjone§.a.carta y.largo plazo.
c) Aplicar dichas soluciones a la préctica
d) Elaborar planes integrados de accién
e) Lograr por las acciones especificas, la formacibn

y perfeccionamiento del personal.

De este modo, el consultor administrativo establece -
recomendaciones o conclusiones como producto de su trabajo ex--

terno.

Asi como la Consultoria en Administracién auxilia a -
las entidades piblicas y privadas a lograr sus objetivos, ésta
debe tener sus propios objetivos claramente definidos. Es im--
portante que &stos sean especificados para que existan pautas -

en el desarrollo de las actividades.

13



Qe

Aunque la mayorfa de las empresas tienen definido un

objetivo econfmico, &ste no debe considerarse como el de mayor

relevancia; ya que existen otros tipos de objetivos que les - -

-

permitir&n conseguir el primero, mediante una serie de acciones
!

que se traducen en metas.

Los objetivos bisicos de la Consultorfa Administra-

tiva son los siguientes:

ve

a)

b)

c)

El objetivo econbmico est8 en funcibn de la obten
cién de los beneficios planeados a cambio de los
servicios prestados, y debe traer como consécuen-
Gila la prosperidad de, la firma. . .. ,. . ..
Proporcionar a las empresas gque soliciten aseso-
ria un servicio que les sea Gtil, cuya finalidad
est& encaminada a ofrecer un diagnbstico de los -
problemas existentes o de las &reas susceptibles
de mejorarse.

El objetivo social se establece a partir de la =~
obtencién de los resultados previstos, a fin de
intervenir en la resolucién de problemas, recono-
cer y explorar oportunidades para el desarrollo -
de la empresa. De esta manera, se promueve la efi
ciencia y eficacia administrativa logrando un in-

cremento de la productividad de la institucién.

14
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DEFINICION DE CONSULTOR

Un consultor es agquel profesionista o grupo de profe-
sionistas gue con los conocimientos adquiridos como producto de
su experiencia individual o de equipo, esti en posibilidad de -
poner a disposicibn de su cliente, las experiencias que le per
mitirdn optimizar los recursos con que cuenta, involucrando es-
tos servicios desde una simple consulta para la solucién de al-
gln problema especifico, incluyendo el desarrollo de estudios,
proyectos, disenos, coordinacibn y asesoramiento en la adminis-

traci6n de los recursos disponibles.

.. ,e . » i . D N 3 vee o - .. .

El con;ultor en‘administracién se identifica comd un
individuo debidamente capacitado, en cuanto a su’ preparacién, -
experiencia y habilidad técnica, estando en condiciones de asis
tir y ayudar a la resolucibn de problemas de.toda indole dentro

de las empresas.

En México la actividad de Consultorfa Administrativa
est8 integrada en su mayor parte por el Licenciado en Adminis--
tracién y el Contador PGblico, sin restar importancia a los Li-

cenciados en Derecho, Ingenieros, Licenciados en Economfa, etc.

OBJETIVO DEL CONSULTOR EN ADMINISTRACION

El objetivo primordial del consultor es obtener feSul

15



tados ben&ficos en cuanto a los servicios que presta y simulté
neamente, mejorar su competencia y habilidad té&cnica para la -

prestacidn de este tipo de servicios.

No s8lo es necesario que se recomiende una alternati
va para la solucibn de problemas; sino que ademds, debe implan
tarse tan pronto como sea tomada una decisién. El éxito del -~
trabajo del consultor dependerd de la cooperacifn y respaldo -
del cliente en el cargo. El consultor deberd evitar tomar de-
cisiones por el cliente, asi como el cliente deberi abstenerse
de dar recomendaciones al consultor.

- .- ® -

. a. ... Una vez. qwe er'prbfeéidﬁista‘ﬁa decidido dedicarse a
la actividad de la Consultoria en Administracién debe tomar en
consideracifn los siguientes factores para realizar sus objeti

vOSs:

a) Estudio del medio ambiente en que se desenvuelve.
En el medio ambiente existen toda clase de rela--
ciones, ya sean amistosas o profesionales, que -~
son necesarilas para gque cualquiler profesionista -
llegue al éxito de la actividad emprendida, ElL --
consultor debe saber c6mo lograr y mantener esas
buenas relaciones.

b) Forma de encauzar sus actividades.

El consultor decidirf la forma de encauzar sus =~-

actividades. El terreno de la Consultoria"Aémi-

16



nistrativa en México, tiene un campo de accibn -

muy amplio que requiere definir el tipo de servi-

cios que proporcionard, a fin de encuadrar las ne

cesidades de su proyeccién.

Dependiendo de sus objetivos y de la naturaleza del
trabajo escogido, el profesionista consultor decidird si traba
ja en forma individual o en grupo, segfin sea la magnitud de -

sus actividades.

Cuando decide encauzar sus actividades en forma in-
dividual, se limitar§ a intervenir en aquellos casos en que su

propia experigpcia'lp permiga atender-especficamenté. Esto no

B 3] -

impide que el consultor, cuando asi lo crea conveniente, dele-~
gue facultades en sus colaboradores para realizar sus trabajos.
Estas personas ostentar&n la representacifn del consultor ante
él1, pero en todo caso, la eficiencia en los ﬁrabajos y‘sus re~

sultados quedar&n bajo la responsabilidad del consultor.

Un excelente despacho de Consultorfa Administrativa
estard en condiciones de prestar servicios completos y eficien
tes en virtud de que los trabajos atendicos en equipo y sus re
sultados, son producto de meditacién, reflexién y combinacibn

de conocimientos, experiencia y esfuerzos.

TIPOS DE CONSULTORES

La clasificacién de consultoiéé,en«AdminiétréCibn:;

v



dada por Gustavo L. Herndndez Lara, en la exposiciSn del tema --

"Un enfoque de las necesidades de Consultoria en Latinoamerica"

es la siguiente:

a)

b)

c)

La firma transnacional. Este tipo de Consultores ha
demostrédo ya su capacidad en su pais de origen y
sus operaciones han cruzado las fronteras al haber
palpado la conveniencia de dar servicios fundamen--
talmente a otras empresas transnacionales.

La firma de consorcio. Es una firma que nacif de la
necedidad de una s6la empresa o un grupo de empre--
sas filiales. Se dedica a dar servicios Gnicamente

a la (s) empresa (s) que le dieron origeny, sy cop-

- . e > -

tribuci6n al desarrollo estd limitada a los intere-
ses de sus clientes.

La firma independiente. Generalmente se inicia por
agrupacifén de varios profesionales de diversas es-
pecialidades con objetivos e intereses comunes. Cre
ce muy lentamente a través de contactos personales
de sus asociados y poco a poco llega a ofrecer un -
servicio integral, hasta consolidar una posicién es
table,

Casi ninguna de ellas escapa a una iniciacifn muy -
dolorosa debido a la falta de apoyo financiero, pe-
ro a través de los afios han creado un prestigio y -

han llegado a absorber un gran volumen de trabajo,

18



contribuyendo grandemente al desarrollo de la indus

" tria y la Consultorfa en Administracién.

4)

-s

e)

)

La firma especializada.-~ Es generalmente constitul
da por un solo profesionista o por varios de la mis
ma especialidad y ha tenido gque pasar también por -
etapas de desarrcllo muy criticas. Se ha tenido -~
que crear un prestigio basado solamente en los re--
sultados de su trabajo. Su desventaja es la falta

de integracifn que reduce sus oportunidades de pe--
netracifén en el mercado y mayor captacién del traba

jo.

- . - PPN . e e . . .o, - .- [N

El despacho de contadores,- Muchos de los grandes
despachos de contadores ofrecen en la actualidad el
servicio de Consultorfa Administrativa que viene a
complementar lo que antes se reducia a la Auditorfa
Externa.

Estas firmas han tenido un desarrollo muy acelerado
en el campo analizado, ya gue con antegioridad con-
taban con los contactos adecuados para detectar y -
vender el servicio. Si no integran dentro de su --
staff a expertos en otras &reas, tienen la misma --
desventaja mencionada anteriormente para la firma -
especializada.

El consultor.~- Este profesionista independiente, es
generalmente un antiguo ejecutivo de una empresa im

portante, o de una firma de consultores debid? a su

19
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posicibn y relaciones, opta por independizarse y es-
tablecer su propio despacho. Es un profesionista que,
teniendo la posibilidad de gastos reducidos puede -~
competir ventajosamente en su especialidad, con fir-
mas establecidas y requiere de muy pocos proyectos -
para subsistir. Su proyeccién, sin embargo, es limi-
tada debido a sus caracteristicas de consultor (nico
Yy a su especializacifn. A menos que se asocie con o-
tros profesionistas llegarid a desarrollar un gran --

mercado.

. .o o L

PAPEL QUE DESEMPENA EL CONSULTOR

Los consultores, conscientes del papel tan importante
que desempefian y de su gran responsabilidad hacia las empresas -

que representan, deben tener una participacifén méis activa.

El papel del consultor en la etapa de planificaci6n y -
programacién a nivel macro, abarca en lineas generales, la prepa
racibén de estudios relativos al desarrollo de los sub-sectores -
especificos e incluye una evaluacifn de recursos, un examen deta
llado de las necesidades y determinacién de la viabilidad técni=-
ca para establecer instalaciones que satisfagan dichas necesida-

des, asignando en forma &6ptima los recursos existentes.

20



Su actividad no estad restringida s6lo a resolver los
problemas en sentido puramente tefrico, abstracto o técnico, si-
no més bien se orienta hacia la accifn, y su pensamiento debe -
estar dirigido hacia el mejoramiento de la actividad administra
tiva y econbmica, asi como a la obtencibn de resultados para el

cliente.

B&sicamente los consultores administrativos son "so-
lucionadores de problemas", y &sta es la razbn principal por la

gque los clientes los emplean.

Dentro de las funciones principales del consultor -

administrativo, estén las siguientes:

. *» - . s e . .-

. . ce > NS L .-

a) Ayudar a que se tenga una eficientg administra -
cibn en general, de manera que pueda colaborar -
~con la alta Direccibn a la resolucibn de los pro
blemas y conflictos que se preéentan en la empre
sa.

b) Proporcionar toda la informacibn pertinente dis-
ponible en un formato claro y entendible para el
uso de la administracidn; adem&s, el consultor -
estari preparado para contestar preguntas y con-
centrar su atencibén a los detalles que el perso -
nal interno no ve (ceguera de taller).

c¢) El consultor generalmente puede opinar sin pre-
juicios y hacer evaluaciones objetivas sobre uﬁu

_problema en particular, ya gue no interviene en -
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d)

22

las politicas internas ni en la lealtad de la orga-
nizacién.
El consultor actua como medio de vinculacibn entre

las fuentes de la tecnologia y los usuarios. Han -

cobrado gran importancia los estudios del sistema

tecnoldgico~-cientifico y es aqui donde los consul-
tores deben ser los agentes vinculadores entre las
entidades generadoras del conocimiento (tanto loca
les como extranjeras), y los sectores de la activi

dad productiva.



3, SERVICIOS DE CONSULTORIA EN ADMINISTRACION

Los servicios de Consultoria Administrativa pueden te
ner muchos enfoques, y de hecho, cada profesionista los concibe

de acuerdo con su campo de conocimiento.

Pueden enfocarse a nivel de la alta Direccién, visua-
lizando a la institucién en su conjunto, a nivel de fases del -
Proceso Administrativo, a nivel de &reas funcionales, a nivel -
de sistemas o0 a una combinacifén de lo anterior segfin los proble
mas que se traten de resolver. Sin embargo, cualquiera que sea
el enfoque que se adopte, el objetivo de este tipo de servicios
e; ;iém;ré %r;méééf la gfiéiengia a&ﬁiﬁistiétfé%.éoﬁ el 'fin'de ”

lograr el incremento de la productividad de la institucién.

DIVERSAS CLASIFICACIONES DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA EN AD-

MINISTRACION

Los servicios que pueden suministrar los consultores

en Administraci6tn pueden clasificarse en dos grandes grupos:

a) Aquellos que se refieren al estudio general de una
empresa o institucibén en su totalidad.

b) Los relativos a estudios de problemas parciales de
una empresa o institucién gue afecten a un determi
nado grupo de actividades, ya sea en un departamen

to o dependencia, una seccifn, un sistema,un procedi
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miento,etc; esto es, a un problema especifico.

La Comisién de Consultoria en Administracibén de Em -
presas del Instituto Mexicano de Contadores PdGblicos, en su in-
forme de la Subcomisién de Investigacibn de la Pré&ctica en la -
Consultoria (Boletin N°3, junio 1975, p&g. 15), nos sefiala los
servicios de Consultorfa Administrativa que se pueden realizar

en cada Aarea funcional:

Finanzas y Control:

a) Anélisis de decisiones de comprar y rentar
b) Anflisis de decisiones de fabricar o comprar

. ‘ c) Asesoramiento en problemas de reparto de utili-

» s .00 s @ P e e e ® 4 e e soe-

dades a los trabajadores.

d) Catdlogo de cuentas

e) Control de costos 7

f) Determinaci6én de relaciones entre utilidad y -
volumen.

g) Disenio de programas y procedimientos efectivos
y eficientes de la Auditoria Externa.

h) Disefio e instalacibén de sistemas de costos por
orden de trabajo.

i) Establecimiento y supervisibn de sistemasidé -
control, presupuestos y planeacibén de utilidades.

j) Estados financieros y presupuestos p?;a fihés de
otorgamiento de crédito. |

k) Estudio de punto-de equilibrio.

24
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Personal:

1)

m)

n)
i)
o)
p)

q)

r)

25

Estudios para compras de empresas

Estudios técnicos para la emisifn de obligaciones
hipotecarias en evaluacifn del rendimiento sobre
el caéital invertido.

Implantacién de sistemas de control interno
Implantacibn de sistemas de informacién

Manuales de sistemas contables

Métodos de control de cuotas en las asociaciones
Preparacifn de estadisticas comerciales e indus-
triales.

Presupuestos para inversibn de activos fijos

s) Presupuestos de caja
t)? Présupuestoy de operacidn - e - ee ever oo,
u) Programas de aplicacién de investigacibn de ope-~

v)

w)

x)

y)

é)

a)

b)

Compensaciones. b&sicas

raciones en computadoras eléctrénicas.
Pronbéstico a largo plazo

Revisifn de procedimientos para fortalecer el -
control interno.

Simplificacibn de registros de contabilidad
Sistemas de contabilidad, manuales, mecénicos y
electrdnicos.

Técnicas para cierre r&pido de libros

Beneficios adicionales




e o .

Produccibn:

c)
d)
e)

£)

q)

h)

i)

L

a)
b)

c)

d)

‘e)

Ventas:

£)

g)

a)

Entrenamiento

Estudios de tiempos y movimientos

Incentivos

Localizacién, evaluacibn e investigacifn de per-
sonal capacitado para todas las &reas de la admi-
nistracién.

Opciones a los trabajadores, empleados y funcio-
narios para adquirir acciones de la empresa.
Preparacib6n de manuales para administracidn de -
sueldos y salarios.

Programaci6tn de labores por medio de medidas y

estéindares para aumentar la eficiencia.

Control de produccibn e inventarios
Determinacidn de afluencia de materiales
Determinacién de los lotes econfmicos de pro -
duccibn.

Estandares

Planeacifn y programacién

Programas de aplicaciones de investigacién de

operaciones en computadoras electrfnicas.

Utilizacién &ptima de equipo

Establecimiente de cuotas péralvendedores
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b) Incentivos para vendedores
- ¢) Investigaciones de mercado
d) Establecimiento de precios y canales de distri-
bucibn.
e) Organizacibn administrativa de los departamen-
tos de ventas.
f) Programas de aplicacibn de investigaci6én de ope-
’ raciones en computadoras electrbnicas. ‘
Aspectos| Generales:
a) Administraci6én de empresas por intervenciones ju-
diciales o por ausencia temporal de propietarios.
... . b). Apreciagi6bn de 1la es;rqggura’pxigtgnte.en.la orga
nizacién.
) Arbit}ajes
d) Aspectos fiscales
~ e) Asesoramiento en la §:gaﬁ;ié§ibng 1¥ealizaéi6n de
convenciones. 4‘1 S
f) Asesoramiento para la reﬁébili#aéién_dé una empre
sa. ‘ '
g) Auditoria Administrativa, Operacional y Operativa
h) Consultoria a la Administracifn en forma permanen
te.
i) Diagnbsticos generales
j) Disefios de sistemas, formas, registros 'y reportes
k) Establecimiento de sistemas de recuperacién:de -

27



1)

m)

n)

o)

p)

En

28

informacién.

Evaluacién de equipo de oficina

Incorporacién de los informes de medidas o metas
para medir la actuaci6bn de la Administracién.
Preparacién de manuales de organizacibn
Preparacibén de manuales de procedimientos de ofi-
cina.

Proyectos de reorganizacibn de empresas

Simplificacién de formas

la Revista de Contaduria PGblica de nowviembre de

1978, fue publicada una encuesta sobre los servicios de Consul-

toria prestados por los Contadores Pfiblicos, en la que se mues-

tra una clasificacién de los servicios ofrecidos por 11 de los

e o

. . - . & . . . . .. raRx . v e .
principales despachos que prestan servicios de Consultoria

LR U ] .

en -

México, tanto por funciones como por ramos de actividad.

La

clasificacibn por &reas funcionales, se desglosa

de la siguiente manera:

Planeacibén y control financiero:

a)
b)
c)
d)
e)

£)

Presupuestos y control presupuestal
Sistemas de contabilidad

Estudios y sistemas de costos
Estudios de viabilidad financiera
Estudios de productividad

Evaluacidén de oportunidades de inversién



q)
h)
i)

3)
Organizacibn:

a)
b)
.c}
d)
e)

£)
% e, .
Procesamiento

29

Contabilidad por &reas de responsabilidad
Formulacibn de programas de Auditorfa Interna
Valuacién de acciones

Depuracibn de contabilidad

Organizacién general

Diagnbsticos y Auditorfia Administrativa
Sistemas de informacibén a la Gefencia
Simplificacibn de operaciones

Sistemas administrativos de oficina

Organizacién de funciones de alto nivel

. LY

electrénico de informacién:

R S

a)
bj
c)
d)

e)

Implantacibn de sistemas electrbnicos

Estudios de viabilidad

Evaluacifn de operaciones de centros de cbmputo
Implantacién de sistemas mec8nicos

Cursos sobre Informitica

Asesorfia en Recursos Humanos:

a)
b)
c)

d)

Valuacibn y anflisis de puestos
Sistemas de compensacién
Programas de entrenamiento

Estudios de utilizacién de personal
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Ingenierfa Industrial:

a) Planeacibn y control de inventarios

b) Planeacibén y control de produccibn

c)} Estudios de tiempos y movimientos

d) Manejo de materiales

e} Determinacifn de lotes econémicos de produccibn
£) Utilizacién 6ptima de equipo

g) Localizacibdn de plantas

Mercadotecnia:

a) Sistemas de informacibén sobre Mercadotecnia

>, . b).Estudiq§“de_mergado

te e e . e v e
. ..

c) Sistemas de almacenaje y distribucién

d) Planeaciéfn de nuevos productos

Aplicaciones matem8ticas a la Administracibn:

a) Uso de modelos matem8ticos

- Planeaciébn Financiera

Reclutamiento de ejecutivos

Ayuda a Auditoria en procesamiento electrbnico de informacién

La otra clasificacibn de la encuesta publicada en -
la Revista de Contadurfa PGblica antes mencionada, referente a
ramos de actividad de los clientes a los que se prestan los ser

’ vicios de Consultoria es la siguiente:



Industria:

a)
b)
c)
d)

e)

;f)

9)
h)
i)
b))

k)
1)

m)

Comercio:

n)

Q)

p)

a)
b)
c)
d)
e)

)

N

Industrias manufactureras diversas

Construccibn y materiales de construccibn
Alimentos y productos derivados

Industria del metal

Quimica y productos derivados

Productos, textiles y confeccibn

Artes gr8ficas y editoriales

Papel y productos derivados

Muebles y enseres

Instrumentos profesionales, de control y cientifi-

cos, articulos Opticos y fotogrédficos, reléjes.

e .
P v ey e e

Productos de piedra, barrb V' vidriQ.
Productos de caucho, pl&sticos, hules, etc.
Mineria

Embotelladoras

Maquinaria y equipo

Joyeria

Manufactura del tabaco

Comercio al mayoreo

QOmercio al menudeo

Bienes raices

Exportaciones e importaciones . =~
Cinematografia

Servicios comerciales

v e PR ..



Servicios:

Gobierno:

q)
h)

a)
b)
c)
d)
e)
£)

g)

b,

i)
3)
k)
1)
m)

n)

a)
b)
c)

d)

Maguinaria

Reparacién de autombéviles y refacciones

Bancos e Instituciones financieras
Hoteles, restaurantes y bares
Organizaciones no lucrativas
Servicios profesionales

Servicios de comunicacibn
Hospitales y servicios médicos
Rentas y arrendamientos

Cementerios

L I .
4 B s eee .

Comparnifas de seguros
Servicios educativos
Transporte

hAgentes corredores de bolsa
Agencias de publicidad

Agencias de viajes

Gobierno Federal
Gobierno Estatal
Gobierno Municipal

Fuera de la Repfiblica
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Actividades Agropecuarias:

a) Ganaderia

b) Agricultura y servicios agricolas

c) Explotacibn de bosques y productos de madera

d) Plantaciones (algodbn, tabaco, café, heneguén, cau

cho) .

Reclutamiento de ejecutivos

Ayuda a la Auditoria en procesamiento electrfnico de informacidn

El enfoque de las clasificaciones dadas, corresponde -

al de los Contadores PGblicos, por ser éstos la finica fuente dis

>
- .
-

v v e

. . y c e S e rtem L. .
ponible a la que recurrimos para especificar los servicios que- »* ~ -
brinda la Consultorfa. Podemos imaginar que, en un futuro no le-
jano, otros profesionistas podrin dar a conocer clasificaciones

de los mismos, de acuerdo a su concepcifén particular.



i, IMPORTANCIA DE LA CONSULTCRIA ADMINISTRATIVA

El proceso de crecimiento econémico tanto en los pai-
ses desarrollados como en los que estédn en vias de serlo, se en
frentan a problemas complejos cuya solucidn requiere de una va-

riedad de expertos en la materia.

Dada la urgencia gque tienen los palises en acelerar su
crecimiento, especialmente los de menor desarrollo, y tomando -
en cuenta la imperiosa necesidad de aumentar la aplicacibén de -
servicios cientificos en la explotacibn de sus recursos natura;

les y humanos, estos paises se estén esforzande en apoyar sus -

" cuadros Profesionalies’ ton'especidlistas de-gran experientif .y -y,

reconocida capacidad a través del uso de consultores individua-
les y/o firmas consultoras. Este fenfmeno se ha intensificado -
desde la Segunda Guerra Mundial, con motivo del vertiginoso a-—--

vance cientifico y tecnol&bgico.

pPor otra parte, y hablando del caso especifico de Mé-
xico, las experiencias acumuladas en las (ltimas décadas, nos -
hacen ver que una de las tantas vias por las que se canalizan y
transfieren ingresos generados en paises subdesarrollados, como
el nuestro, a naciones industrializadas, de gran potencial eco-
némico, lo constituyen las firmas consultoras de estos grandes
palses, en forma directa o en colaboracién con las empresas con

sultoras de los propios paises en desarrollo.

.3h
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LA CONSULTORIA Y LA DEPENDENCIA TECNOLOGICA

La mayorfa de los paises subdesarrollados se encuen-
tran envueltos en el circulo vicioso del endeudamiento y para --
poder cumplir con los compromisos de su deuda externa (pago de -

amortizacién e intereses) necesita contraer nuevas deudas.

Por ello, los paises subdesarrollados se enfrentan al
dilema de constituirse en un fiel pagador de la deuda, renuncian
do al.desarrollo. El dilema se presenta por que a los paises sub
desarrollados les resulta dificil realizar simult&neamente el pa

go de la deuda y su desarrollo.

¢ e e .o

- re PR
* "'»-»-'o.

Asi, la labor de 1la Consul;oria en este jﬁéqé'dé “deuda
y subdesarrollo"”, se da cuando los grandes proyectos de inversién
son elaborados por consultoras de los grandes paises industrialil
zados, o por sus filiales localizadas en los paises subdesarro--
llados asociados o no a consultoras nacionales; ocurriendo que -
la elaboracifn del estudio se basa en la utilizacién de una alta
tecnologia, ya sea en proyectos de obra de infraestructura como
proyectos industriales, agropecuarios, forestales o mineros que
exigen un uso intensivo del factor capital, la razbén es obvia, -
quiz& hubiera convenido mds aplicar otra tecnologia con uso inten
sivo de mano de obra, mucho m&s conveniente para los paises en --

vias de desarrollo.

Es#d o iring; gque al ponerse en marcha los proyectos, -

resulta que los requerimientos de. importacién de maquinarias y --

..
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equipos que no produce el pals, de personal altamente especiali
zado, del que tampoco dispone, y de tecnologia creada en funci6n
a la estructura de demanda de los pafses de gran desarrollo y -
afin desconocida para el pails, se incrementa. Este hecho, afecta
negativamente la balanza de pagos y agudiza, a su vez, el esta-
do de dependencia de los paises subdesarrollados supuestamente

beneficiados con dichos proyectos.

"Si a lo expuesto le agregamos la actuacibédn deshones-
ta, dolosa y hasta inmoral de las consultoras transnacionales -
gue en colaboracibn con consultoras nacionales sobornan a fun--

cionarios pfiblicos de alto nivel para conseguir la adjudicacién

hd vee & oo .

de trabajos, entonces es cuando la situacibn, cobra ya un esta-

do de crisis y humillacién™. (4)

Asf, los paises de Latinoamfrica a través de una cooxr
dinacifén adecuada podrfan, mediante sus servicios de Consulto--
ria, intercambiar técnicas y experiencias de realidades muy pa-
recidas conllevando a una asignacidén mds adecuada de sus recur-
sos y contribuyendo asi al fortalecimiento de su capacidad de -
decisibn propia en materia de tecnologia complementada por otro
tipo de esfuerzos similares; asi como el aprovechamiento en co-
mn de nficleos de capacidad tecnolégica existente en América La

tina, como los programas de investigacifn y desarrollo.

Ante tal situaci6n, la reunién Latinoaméricana y del
Caribe sobre Servicios de Consultoria en 1975, propuso como solu

cibn, la creacifn de una Junta Coordinadora de Consultoras agru-



pando diversos paises.

Cada una de estas Juntas Coordinadores tendrfan su --
campo de accién dentro de los pafses de su grupo o vigilarfan -
la conducta y &tica profesional de las firmas. S6lo en los ca-
S0S en gue ninguna de las consultoras nacionales tuviera la ca-
pacidad técnica y/o financiera necesaria para llevar a cabo pro
yectos de gran importancia, o carecieran de suficientes especia
listas, se acudiria a la Junta Coordinadora de su grupeo, la que
tendria a su cargo proveer los fondos y el personal estrictamen
te necesario para efectuar la tarea pudiendo recurrir, a su vez,

a otras Juntas en busca de apoyo, y s6lo en casos necesarios se

o e T T - . . . o0 e wes o .
acudirfa a consultoras transnacionales mediante 0ha n&gociacién

que resultara conveniente para los intereses del pats.

LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA Y SU RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD

La situaci6n econSmico-gocial prevalecieqte en losg --
paises en vias de desarrollo, incluye problemas tales como la -
iqflacién, la explosi6n demogr&fica, la movilizacién de la po=--
blacibén rural a las ciudades, el desempleo y subempleo, la insu
ficiencia de alimentos, la dificultad para proporcionar educa--

cibén, salubridad, vivienda, etc.

Han sido mfltiples y muy diversas las soluciones pro-
puestas para tratar de resolver tales problemas, e indudablemen
te cada una de ellas contribuye dentro de la esfera de su-apli-

cacifn, a generar una mejor manera de vivir en estos paises;
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sin embargo, un incremento de la productividad en ellos es de -

vital importancia.

Productividad significa, "el balance entre todos los
factores de la produccién que genera los mdximos resultados con
el minimo esfuerzo; es decir, es la mezcla dinfémica de recursos
humanos, tecnolbgicos y materiales que producen los mayores re-

sultados con los menores costos". (5)

Para gque una sociedad genere mayor produccib6n y opere

con un alto grado de productividad, es indispensable que“las_4f

Instituciones que la conforman, sin importar el sector,a‘qhe co

respondan, desarrollen con la mejor combinacidn posible,'losire

Tanto ‘en México . como. en:los p;ises;en:Yiésidefdesarrg
1lo, estos recursos son escasos y se eét&'prdcurando generarlos
internamente, lo cual seri posible con la utilizacién de concep
tos y técnicas modernas de administracifn, adaptando la expe---

riencia a las propias necesidades y recursos.

La funcién de la Consultoria Administrativa es funda-
mental en esta etapa de adaptacién, pues constituye un eficaz -
agente de cambio en los procesos de desarrollo adminiétrativos,

tanto de las Instituciones como de sus administradores.’v'

La. lmportancxa que se ha dado a la Consultoria en la

actualldad es tal, que 1a ONU en su libro t1tulado "Manual on——
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the use of Consultants in Developing Countries", sostiene la te
sis de que el mayor o menor grado de utilizacién de los servicios
de Consultoria por parte de los gobiernos y las empresas, son -

un indice del grado de desarrollo en que se encuentra un pais.
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5. BENEFICIOS Y PROBLEMAS DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

A continuacién se exponen los principales beneficios
que pueden obtener los clientes al contratar los servicios de -
Consultorfa, as{ como los problemas o limitaciones con que se -

enfrentan los consultores en el ejercicio de su profesién.

BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN AL CONTRATAR CONSULTORES EN ADMINISTRACION

Definitivamente la Consultoria ha llenado una funcién
social y es obvio que reporta beneficios a quienes hacen usc -
de sus servicios. Estos beneficios que obtienen las empresas al

contratar consultdreé en ‘Adminigtratd®n se traducen en: '+ ¢ isoee saenn

a) Ahorro de tiempo. Normalmente el personal de las -
71cpmpaﬁias no tiene tiempo para apartarse o distra-
erse de las operaciones diarias.de la empresa, y -
dedicarse a problemas especificos en el funciona--
miento de los sistemas, estructura de la org&niza-
¢ibn, etc.,por lo gque es conveniente contratar un
consultor de empresas que pueda llegar a una solu-
.cibn. en menos tiempo. El consultor al desarrollar-
se en su trabajo especifico concentra su atencibn,
: ~esfuerzo y tiempo para lograr satisfactoriamente =
los resultados deseados, lo que viene a ser una --
IVEntaja para la empresa, ya que cuenta con personal
idedicado exclusivamente a resolver sus problemas -

especificos.



b)

c)

R TN

d)

e)

Nuevas perspectivas alrededor del problema. Muchas
veces la solucién del problema es sencilla, pero -
debido a que no se cuenta con una metodologia ade-
cuada, resulta imposible resolverlo. Sin embargo,
una persona ajena gue estudie el problema puede dar
con esa solucibn por tener un punto de vista gene-
ral, diferente al personal que labora dentro de la
empresa.

Conocimiento de una gran variedad de empresas y -~
vasta experiencia. Para lograr obtener una buena -
solucién a problemas especificos, generalmente se
reqdfer’="'experiencia e informacién, que normalmen~
te no es posible obtener de la empresa misﬁa'en.la
gue se estd presentando el problema.

Reduccibn del gasto de expertos necesarios en la -~
empresa. Se podrfan solucionar los problemas que --
surgieran, ocupando y entrenando personal capaci-
tado para que estuvieran permanentemeﬁte en la em-
presa; pero esto implicaria tener en la nfmina un
grupo de expertos bastante amplio para abarcar to-
das las 4reas del problema. Utilizando los servi--
cios de consultores cuando se presente un problema,
se evita un desembolso permanente.

Obtencifn de resultados. Aunque la obtencifn de re
sultados es responsabilidad directa de la Adminis-

tracién, es una obligacién moral del consultor ayu
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£)

g)

darle a obtener resultados de los estudios efectua
dos por €1, en virtud de que su trabajo serd valo-
rado precisamente en base a los resultados obteni-
dos.

Esto se considera como un heneficio mds, obtenido
al contratar los servicios de un consultor en admi
nistracién, por el empefio que pone en esta funcibn
ya gue sabe que estid ligado intimamente a su pres-—
tigio.

Su conocimiento especializado y su experiencia en
otras empresas, le permiten determinar las précti-
cas § técriicas mds apropiadas para la definicién.y
solucifén del problema, dejando a la gerencia la de
cisibn entre varias alternativas a seguir; puede -
evitar pasos innecesarios en la elaboracifn de pro
gramas detallados para llevar a cabo el cambio en
la empresa; y, finalmente, su presencia ayuda a la
obtencibén de resultados, ayudando a la empresa a -~
sobreponerse a la inercia y a cumplir, lo antes po
sible, con el programa de implantacifn de mejoras.
Evita el aumento de la burocracia, ya que la mi==--
sibén del consultor lleva implicita la condicién de
ser temporal.

Variedad y calidad de los servicios disponibles. -
Hoy los despachos de Consultoria ofrecen a las em-

presas varios servicios que cubren la mayorfa de -
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las &reas de los negocios. La constante preocupa-
cibn de ofrecer mejores servicios a sus clientes,
ha traido consigo la calidad y la repeticién del
servicio contribuyendo al desarrollo de esta acti-

vidad.

7 También la Consultorfa contribuye con la empresa de -
la siguiente manera:
a) Brindando perscnal cuando se ha acumulado trabajo
b) Aportando té&cnicas y conocimientos al anflisis y so
lucibén conjunta de casos especiales.
. . ¢} Adiestrando, en.el trabajo al pg;popq}‘grop@g de }a

empresa en las técnicas y mé&todos.

PROBLEMAS A LOS QUE SE ENFRENTA LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

En general, los problemas de la Consultoria pueden re
ferirse a la preparacifn académica del personal, al enfogue ac-
tual que se quiere dar a la Consultorfa y al futuro que se le -
augura. Entre los principales tenemos los siguientes:

a) El desconocimiento general del papel e Importancia
que un consultor puede desempefiar para el éxito de
una empresa o proyecto, es sin duda uno de los prin
cipales problemas que es necesario afrontar. Este
desconocimiento por parte del empresario mexicano,
guien no conoce ni se imagina la variedad de servi
cios gue puede ofrecer un consultor, origina.que -

el dirigente decida resolver los problemas por si
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mismo en forma empfrica, pero desconociendo el ori
gen de ios mismos. C
La labor de Consultoria se desarrollé sobre intan-
gibles cuyos resultados no son inmediatos o que, -
cuando se dejan sentir, no se atribuyen al trabajo
previamente efectuado por el consultor.

b) Representa otro grave problema, que el consultor -
tenga que dedicar una valiosa asignacidén de recur-
sos a elaborar una propuesta de servicios que defj
na el alcance de los trabajos a realizar, la méto-

dologia a sequir y una serie de elementos adiciona
- s v e Ly . P K I . -

» - -, o - - e

s »
LAY - v .

les de juicio que es necesario vertir en dicho do-
cumento para que el cliente esté consciente de la
magnitud del problema que se intenta solucionar.
El problema b&sico en este aspecto radica en el he
cho de gue el consultor se ve obligadoc a absorber
estos costos sin ninguna recompensa por trabajo y
recursos aplicados en la propuesta.

c) Falta de personal adecuado que tenga experiencia y
que cuente con capacitacién técnica suficiente. Es
to es, existe una deficiente preparacién académica
de la gente que labora en la Consultoria.

El campo de los servicios de Consultorfa Adminis--
trativa es tan grande que no puede esperarse que'-
una sola persona desarrolle el conocimiento y la -

habilidad especializada en todas las &reas en las



d)

e)

cuales los clientes podrfan requerir experiencia.

La Consultoria se enfrenta a problemas derivados de -
la inestabilidad de la demanda de servicios. El con--
sultor debe luchar constantemente para balancear el -
tamafio de su equipo permanente de trabajo, ya que un

exceso de personal en épocas de inflacién, origina in
mediatamente la gquiebra de la empresa, y por el con--
trario, un equipo limitado de personal puede dificul-
tar el cumplimiento de ciertos compromisos e inclusi-

ve la firma de nuevos contratos.

El problema de adquisicifn de personal especializado

e tre hdd reo s

eventual se agudiza, ya que el personal’ t&cRicadentce
especializado de alto nivel que estarfa en posibili-
dad de colaborar en la resolucién del problema normal
mente tiene compromisos que impiden gue se incorpore
al personal de la empresa consultora.

Otro de los aspectos importantes que impiden grande--
mente la realizacién de los trabajos de Cbnsultbria,—
es la deficiencia en los sistemas de informacifn con-
tables, administrativos y econémicos, que originan ~--
frecuentes demoras incrementando los costos de opera-

cién. Lo anterior es un factor limitante, no s6lo pa-

ra el desarrollo de cada pais, considerande que un --

buen desarrollo econbmico requiere de una acertada =--

planeacién y que la base de ésta la constituirén di--
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£)

g)

h)

chos sistemas al facilitar la elaboracién de presu
puestos, planes y programas.

Sabiendo la importancia que tiene la disponibili--
dad de informac?dn adecuada para la planeacién y -
considerando el hecho de que el consultor se aboca
basicamente a esta actividad, no es diffcil com---
Prender la limitaci6n tan grande que constituye pa
ra &ste, la falta de dicha informacién.

La Consultorfa reclama honorarios supericres a o--
tras actividades, lo que origina que no sea un ser
vicio muy solicitado, pues es considerado como po-
‘co abcedible a'las empresas. $in. embargo, el costo
de la Consultorfa deberfa considerarse como una in
versifn amortizable a mediano plazo.

Un problema caracteristico que tiene que afrontar
la firma de Consultoria, es el que hace referencia
a la demora o cumplimiento de fechas para los pa--
gos estipulados en el contrato. Este problema se
presenta afin cuando el contrato establezca cliusu-
las con altas tasas impositivas por la demora, no
hay que perder de vista que el consultor no es un
financiero y que la falta de liquidez paralizaria
sus operaciones, desvirtuando sus actividades.

La mayor parte de las empresas consultoras requie-
ren de financiamiento para la realizacién de los -

estudios que le son encomendados.
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i)

3

La carencia de un financiamiento fluido pone en --
condiciones desfavorables de competencia a las em-
presas que no cuentan con suficiente respaldo eco-
némico; puede darse el caso de que algunas empresas
con capacidad técnica suficiente se vean obligadas
a rechazar trabajos importantes por la imposibili-
dad dé disponer del capital de trabajo necesario
para su realizacibn.

Otro problema al que se enfrentan los consultores
es el de la competencia, que presupone cierta ex--

periencia y préctica en la actividad profesional,

.caracterizgﬁp.adem&s por requerir un conocimiento

reeow.

previo. La competencia supone también y quizds es-
te factor es el més importante, la habilidad para
aplicar con é&xito los mismos conocimientos especia
lizados.

Un consultor no tiene la autoridad paga ejecutar -
una decisibn que afecte la administracibén. La esen
cia de la Consultoria es asesorar o aconsejar, sin
intervenir en funciones de lfnea de la empresa. No
puede contratar a empleados para llevar a cabo un
nuevo programa u ordenar a los empleados cambiar -
sus métodos.

El buen éxito del trabajo del consultor dependerd
hasta cierto punto del apoyo y tiempo que le pres-

ta la Administracién superior, de la colaboracién
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de los ejecutivos y del personal en general.
k) Falta de legislacibén o de normas especificas pa-

ra la Consultoria.

4Los pirrafos anteriores son tan s6lo algunos de los
problemas que en general tienen que afrontar las firmas de --
Consultoria, existiendo ademd&s, muchos otros aspectos especi-
ficos en cada grupo de consultores. Podemos decir, que é&sta es
una de las actividades que produce una gran satisfaccifén perso
nal de cardcter profesiocnal, presenta miltiples dificultades -
en su desempefio, incluyendo un alto {ndice de riesgo econfmico,

incertidumbre al trabajar con resultados diferidos, dificultad

de promocibn por su cardcter intangible y.muchos otros aspectos.
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B, FUTURO DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

México, como los pafses de todo el mundo, ha mostrado
su preocupacién por el desarrollo de la AdministraciSn, debido
a la influencia que ésta ejerce sobre su proceso de desarrollo

econfmico-social.

A largo plazo, la Consultorfa tendr& gran proyeccién,
contribuyendo al desarrollo de la tecnologfa, adecudndola a las
necesidades de la idiosincrasia local, por la diversidad de em-
presas e industrias con las gue establece relaciones.

~ .

Las Firmas éSnsultorts son 6rganos .generadores de in-
novaciones y cambios tecnolégicos, que pueden establecer modifi
caciones a fgs sistemas tradicionales de investigacién. La Con-
sultoria deberd fungir como asesora y difusora de la tecnologia
entre los diferentes sectores econbmicos, propiciando el Sptimo

aprovechamiento de los elementos técnicos, estableciendo una --

verdadera adecuaci®n de los procesos de aplicacién.

Desafortunadamente, en la actualidad, las ventajas --
gue reporta la Consultorfia no son accesibles a todo tipo de em~
presas, esta limitacidn se deriva de las realidades prevalecien
tes en una gran proporcién del total de las empresas del pafs,
gue se hallan comprendidas dentro del grupo o rango de pequefia

y mediana empresa.

"Cabe recalcar la importancia en el desarrollo gconS-

ho



LA 4

5¢

mico del pais, de la pequefla y mediana empresa, debido a que és-
tas:
a) Dan ocupacifn alrededor del 85% de la fuerza laboral
de la industria de transformacién.
b) Participan aproximadamente con el 80% de los sueldos
y salarios pagados.
c) Poseen mids del 70% del capital invertido en esta im--

portante actividad". (6)

De tal modc puede decirse que en la medida en que los pe-
quenios talleres'vayan transformandose en pequefias empresas y que és
fas a s Vez lo‘'hagan- en empre#as mediatas, se ir4d fontaleclendo la o
estructura industrial del pais permitiendo captar mayor nfinero de -

trabajadores, mejorar el grado de capacitacifn de la mano de obra y

distribuir mejor la riqueza.

En virtud del crecimiento que ha ténido la pequeiia y me--
diana empresa, asf como por la forma en que 1o ha vgnido haciendo,
es de afirmar que no siempre ha contado con una debida pléneaciﬁn,‘
que no ha hecho uso de las técnicas de Administracién, y que por 1lo
mismo no ha logrado tener y desarrollar una capacidad gerencial ade
cuada. De ahi que se considere que es en este campo en el gue la --
Consultoria puede participar ampliamente, para que mediante la par
ticipacibén multidisciplinaria de profesionistas pueda mejorar sus-
tancialmente las operaciones de este grupo industrial en beneficio

no sblo de los accionistas sino del pais en general.



Por tanto, en la medida en que se vaya transformando
la empresa familiar, en que se adquiera mayor conciencia empre-
sarial y el consultor se especialice, la Consultorfia tendr4 una

proyeccifn mis amplia.

~ Se pronostica un futuro prometedor para la Consulto--
ria, péro representa una grave amenaza su desarrollo en aque---~
llas firmas de consultores poco serias y carentes de &tica, por
lo que solamente aquellas empresas consultoras lo suficientemen
te preparadas y serias que presten los servicios especializados
eficientemente, podrdn sobrevivir. |

P ve. 4 vem

» . .
Las experiencias

>

nacionaies han ‘permanécido en dada -
pais y no se han aplicado a otros paises que buscan soluciones

semejantes a problemas esencialmente parecidos. Por consiguien
te, es necesario superar este aislamiento por medio del inter--
cambio de experiencias, de ideas y solucioneé; para construir a
través de los esfuerzos de estos pafses, una disciplina de desa
rrollo administrativo adaptado a la realidad social, poliéica y

econbmica prevaleciente en cada pals.

Uno de los medios para fomentar el intercambio de -~
ideas, experiencias, soluciones, serfa la creacifn de un orga--
nismo nacional que se encargara de agrupar a las Firmas Consul-
toras en Administraci6n, con el objeto de buscar la unificacién
de criterios y proporcionar la difusifén de conocimientos a ni--

vel internacional,
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Una agrupacién de este tipo podria tener objetivos ta-

les como:

a) Agrupar a las empresas de Consultoria a nivel nacio

b)

c)

d)

e)

£)

g}

h)

i)

3)

nal,

Ser enlace entre los consultéres nacionales y los ~
palses extranjeros.

Representar los intereses generales de sus miembros
Defender en comln los intereses profesionales de --
sus miembros, y pugnar porgue le sean reservadas --
las &reas que corresponden a su respectiva activi--
dggd tecqq}égic?.

Colaborar con la autériééé en fglforﬁdfaéfén"y ac--
tualizacibn de las leyes y procedimientos relacio-~-
nados con la Consultoria.

Promover el avance técnico y cientifico de la Con--
sultoria.

Establecer y vigilar el cumplimiento de formas de -
conducta profesional y de ética empresarial,
Asesorar al usuario de servicios de Consultoria so-
bre procedimientos de contratacifn y en la selec---
cibn de empresas consultoras.

Fomentar la uni6n y cooperacifin entre las empresas
consultoras.

Desarrollar una imagen positiva de la Consultorfa.-

profesional.
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k)

1)

‘m)

0

e

o)

p)

a

r)

s)

Difundir los beneficios que trae consigo el apro--
vechamiento adecuado de la Consultoria profesional.
Promover el empleo de fécnicas modernas de Adminis
tracibn.

Orientar debidamente a los usuarios potenciales de
servicios de Consultorfa profesional con el objeto
de que obtengan los mejores resultados en forma --
eficiente.

Fijar las reglas y las restricciones de Administra
cifn para consultores profesionales en el organis-

ne 2reado... ., . v e . ves

Fomentar el uso y divulgacibn de trabajos de Con-=-
sultorfa para fines sociales.

Promover la contratacifén de servicios consolidados
de varias consultorfas, desarrollando la competivi
dad necesaria para obtener contratos que tradicio-
nalmente se dan a grandes empresas fuera del 4rea.
Desarrollar programas de capacitacién & actualiza-
cibn para consultores profesionales.

Fomentar la creacién de maestrias y doctorados en

Consultoria profesional.

Colaborar con organismos p@iblicos y privados en a-
suntos de transferencia y tecnologia de interé&s co
mGn.

Efectuar trabajos de interés sobre investigacibn -

general administrativa, social y econbmica.
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t) Representar los intereses de sus miembros ante or-
ganismos y asociaciones de Consultoria de otras re
giones del mundo.

u) Obtener la mixima ayuda figcal y financiera para -
sus miembros en trabajos de Consultoria dentro =--

del &rea.

Consideramos que la creacifn de una agrupacién como la -
mencionada anteriormente, y en la medida en que la Consultoria -
penetre en las empresas pequefias, medianas y grandes, tendr& un

futuro muy prometedor.
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1. DESARROLLO ECONOMICO EN MEXICO

El desarrollo econbmico implica algo més que la eieva—
cién de los niveles de ingreso per cépita: es un vasto proceso -
de cambio institucional, técnico e ideol8gico que significa la -
integracifn a la economfa nacional de importantes nicleos de po-

blacién marginados.

El proceso requiere una movilizacién masiva de hombres
y recursos, para lo cual es indispensable la participacién del -
Estado moderno, de las Empresas Industriales, de las Sociedades

Financieras, de'las Instituciones de Ensefianza Superior, etc. -

Efectivamente, las necesidades del desarrollo econbmi-
co contempor@neo estén ligadas al nuevo y preponderante papel --
del Estado y de la empresa de capital. Tanto en los paises desa-
rrollados como en los en vias de desarrollo, se le reconoce al -
Estado un vigoroso papel en el proceso de desarrollo, el cual -~
tiene sus propias empresas, donde realiza las obras de comunica-
cibn, de riego, de salud pfiblica, controla la energfa eléctrica,
el combustible; estimulando con su polftica econfémica al sector
privado y todo esto da como consecuencia que tanto el sector pG-

blico como el privado demanden profesionistas mds capacitados.

Los 15 afos pasados han sido testigos del crecimiento
industrial y econbmico en México. Desde entonces, el grado de -

crecimiento ha ido en aumento.
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Un estudio realizado por James W. Wilkie y Peter -
Reich de la Universidad de California en Los Angeles (E.U.A.),
nos muestra ciertos indicadores de crecimiento, que han experi-

mentado los pafises Latinoamericanos a partir de 1960.

El desarrollo econfmico en México, puede ser ejemplifi
cado con el crecimiento del sector industrial por la similitud

de su tendencia en relacibn a la de los dem&s sectores.

En la Tabla N° 1, se muestra la produccifn del sector
industrial en sus tres ramos, durante la década de los sesenta

"y ‘los "afios ‘compréndidos ‘entte '1970°'y 1975.° *© - 0 o v

Produccibn Industrial de México, 1960 - 1975
( 1970 = 100)

Ramo 1960/70 1971 1972 1973- 1974 1975

Industria de
la Construc- 47 102 o112 123 132 138
cién .

Industria -~
Extractiva 77 99 © 101 108 119 110

Industria -

Manufacture- 45 103 113 - 123 132 136
ra

Tabla N° 1. Adaptada de la Tabla de Produccifn Indus-
trial Comparativa entre algunos paises La
tinoamericanos (1)
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Bas8ndonos en los datos anteriores, se calcularon los
porcentajes de crecimiento entre los afios considerados, mismos

que se muestran en la Tabla N° 2.

Porcentaje de Crecimiento de la Produccidn
Industrial de México, (1960 - 1975)

Ramo 60/70 70/71 71/72 72/73 73/74 74/75
Industria de :
la Construc- 112.76 2.0 9.80 9.82 7.31 4.54
cibn
Industria . . : :
Extractivas.- . 29.87 « -.1.0,, ..2.02 6.93  10.18 - 4.35
Industria R :
Manufactu- 122.22 3.0 3.03
rera e

Tabla N° 2

En esta tabla, observamos que los ramos de la Industria
de la Construccifén, la Industria Extractiva y la Industria Manufac
turera, entre 1960 y 1970, tuvieron un incremento del 112.76%, =--
29.87% y 122.22% respectivamente, constituyendo ﬁn porcentaje anual

promedio del 11.27%, 2.98% y 12.2% para cada una de dichas ramas.

Se advierte, que tanto la Industria de la Construccibén -
como la Industria Manufacturera tuvieron un notable crecimiento. -
Sin embargo, la Industria Extractiva, en esos afios, no mostr6 un -

desarrollo satisfactorio.
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El crecimiento industrial en los afos posteriores a la
década de los sesenta se enfatiza con los datos brindados por el

Banco Nacional de México, S.A., mostrados en la Gr&fica siguien-

te:

TASA DE CRECIMIENTO INDUSTRIAL

60 (1970-1978)

56

52 - 7 R

304

3% -

24

20 ~
-=~~=~ Pron6stico anterior

16 -
vee.e+. PronBstico revisado

T T T 1 | T T ! T
1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978

Fuente: Banco Nacional de México, S.A.



EL DESARROLLO DE LAS EMPRESAS Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

’

El crecimiento de las empresas ha traido consigo exi-
gencias muy significativas. Dimensiones nuevas e inexploradas
han complicado la tarea bésica de la Direccién, es decir, inte-
grar eficazmente dinero, hombres, magquinaria, materiales y mer

cados.

Las empresas pequefias se han transformado en medianas

y &stas a su vez, se han tornado en corporaciones de gran tama-

Jfio., Asi pues, la fapilia que poseia y operaba una actividad de

terminada, ‘ha visto que es necesario buscar dirigentes profesio
nales para poder resolver los nuevos problemas y capacitarse pa

ra afrontar sus crecientes responsabilidades.

Estas circunstancias han creado la necesidad de una =
organizacién y de una reestructuracién de las operaciones de es
tas empresas. Tales operaciones han dado lugar a nuevos proble
mas que no pueden ser resueltos con los métodos trédicionales y

familiares que se empleaban dando &xito en el pasado.

Para dirigir hombres se requieren programas adecuados
de entrenamiento y desarrollo, una estructura de organizacién -

eficaz y relaciones apropiadas en la misma.

Por medio de una critica constructiva y constante, a
la luz de las circunstancias y condiciones, las empresas, las -

industrias y el gobierno podré&n aprovechar plenamente las opor-

63



tunidades que se presentan en el desarrollo de México.

Por lo anterior, las entidades han visto la necesidad
de medir los resultados que obtienen con su administracién para
tomar decisiones acertadas en cada situacién. Asf, la Auditoria
Administrativa surge como una revisib6n de la situacifn real de -
la entidad como respuesta a las necesidades del desarrollo econd

mico y tecnolégico de las organizaciones.

En su acepcidn mis simple, Auditoria Administrativa -
es el examen de la forma en que se administra una entidad, con -

" el propb6sito de descubrir oportunidades para mejorar dicha admi-

s . ce o
s. vea

nistracién. EQ esté éentido,'la'éhditoria Administrativa es-%an..
antigua como la Administracién misma, pues cualquier integrante
de una empresa gue aprecia con sentido critico sus actividades y
plensa en posibilidades de realizarla m&s eficientemente, real--

mente estd practicando un examen de tipo administrativa.

Esta técnica (Auditorfa Administrativa), realizada --
formalmente por un profesionista o un eguipo de especialistas in
ternos o externos a la empresa, constituye una actividad profe--
sional de reciente desarrollo, pero susceptible de perfeccionar-
se, tanto en sus métodos como en sus apreciaciones. No es desde
luego, el finico medio por el cual las entidades ven elevado su -
potencial, pues existen otros tipos de Auditorfas tales como la
Financiera, la Operacional y la Interna que contribuyen al 1sgro

del funcionamiento Sptimo de,toda:organizacién.
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2, PRINCIPALES TIPOS DE AUDITORIAS

Las organizaciones para operar con efectividad, cuen-

tan con diversas té&cnicas de control. Una de ellas es la Audi-

toria, cuyc Sptimo uso e interrelacién contribuye a afrontar -

las exigencias que la empresa moderna contempla.

A continuacibn se exponen los aspectos generales de-

los principales tipos de Auditorias (Financiera, Operacional,

Interna y Administrativa), con objeto de identificarlas y uni-

ficar criterios, entendiendo por dichos aspectos lo siguiente:

*e

a)

b)

c)

d)

e)

- * » . »

Definicién.- Es la e%uncf&cién'de las cudlidades - -»
y caracteristicas de los diversos tipos de Audi-
torias, de acuerdo a varios autores:

Finalidad.- Es el propbsito u objetivo por el -
que se realiza la Auditorfa, ya sea Operacional,
Financiera, Interna o Administrativa. Es decir, -
el resultado final al gue pretende llegar cada -
una de ellas.

Enfoque.- Es la forma o manera en que cada autor
considera o da tratamiento a estos servicios. Se
refiere a log aspectos que se revisarin o exami-
narén en cada tipo de Auditoria.

Origen.~ Se refiere al inicio histfrico de las -
Buditorias como actividad profesional.

Orientacibén.- Se refiere al tipo de acontecimien-
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tos (pasados, presentes y futuros) que toman en -
consideraci®n los asesores al llevar a cabo algu-
no de estos servicios.

f) Base de Juicio.~ Es el fundamento o apoyo que uti
lizan los asesores para comparar, actuar y juzgar
cualquier situacién.

g) Interesados.- Son las personas que solicitan el -
servicio, mismas que se ven afectadas por los re-
sultados del servicio.

h) Frecuencia.- Se refiere a la periodicidad con que
deben efectuarse las Auditorias.

i) Persona que la realiza.- Se refiere a la persona

4 ~eo v  em o, av e ge .4,

juridica, es decir, ; la entidad ffsica'o moral = *
capaz de derechos y obligaciones; es la persona -
id6nea para realizar dichos servicios.

j) Informe.- Es la opinién fundamentada y autoriza-
da de la persona que presta el servicio con las -
recomendaciones pertinentes de acuerdo a los re-

sultados del mismo.

Asi, bajo este enfoque, tenemos:

DEFINICION

a) Auditoria Financiera.=- "Revisién por un Contador
PGblico, de los registros de contabilidad de una
empresa y de sus métodos internos de control, que

sirve a dicho profesional para expresar su opi---



b}

nién acerca de los estados financieros de aguella”,
(2)

Auditorfa Operacional.- "Servicio adicional que -
presta el Contador PGblico en car&cter de auditor
externo, cuando coordinadamente con el examen de
los estados financieros examina ciertos aspectos
administrativos con el prop8sito de lograr incre-
mentar la eficiencia y eficacia operativa de sus
clientes, a travé&s de proponer las recomendacio-

nes que considera adecuadas", (3)

Se considera gue la Auditorfa Operativa es similar

Pk e ey s

> s Lo veen

a la Auditoria Operacional, con la diferencia fundamental der

qgue la primera puede ser realizada por el Contader PGblico, -

sin gue medie una Auditoria Financiera.

c) Auditoria Interna.- "Es una actividad de evalua-

d)

cién independiente, en una organizacifn destina-
da a la revisibn de operaciones contables, finan
cieras y de otro tipo, con la finalidad de pfes—
tar servicios a la Administracifn; es un control
administrativo que mide y evalGa la efectividad

de otros controles™. (4)

Auditoria Administrativa.- "Examen integral o -

parcial de una entidad pGblica o privada con el

propbsito de descubrir oportunidades para la me-

joria de su administracién". (5)
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FINALIDAD

a) Auditorfa Financiera.- Brindar una opinién profe-
sional, independiente acerca de si los Estados Fi
nancieros reflejan razonablemente lo que preten--
den mostrar, determinando el grado de confianza -
que sobre dichos estados tengan terceras personas.

b) Auditoria Operacional.- Evaluar y promover la efi-

ciencia de las operaciones para apoyar a la gexen-

cia en el logro de sus objetivos, presentando so-
luciones que permitan reducir los costos y maximi

Zar 'la prdductividad. - ce re v .

c) Auditoria Interna.- Medir la efectividad de los -
controles, a fin de détectar problemas y oportu--
nidades, su solucibn y beneficios.

d) Auditorfa Administrativa.- Evaluar el Proceso Ad
ministrativo; apreciar y mejorar la habilidad ad

ministrativa funcional.
ENFOQUE

a) Auditorfa Financiera.- Se enfoca a la revisién -
de Estados Financieros, desde un punto de vista
retrospectivo.

b) Auditorfa Operacional.- Se enfoca a la revisibn
misma de las operaciones, independiente de la -
evaluacién de las personas o departamentos invo

lucrados, cubriendo &reas consideradas problem§



»

ORIGEN

c)

d)

a)

b)

e
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ticas o de interés,

Auditoria Interna.- Versa scobre la mayoria de los
niveles y las operaciones de una empresa.

Auditorfia Administrativa.- Se enfoca a los detalles
de estudio que contempla cada autor en su sistema ;
asi, por ejemplo, Fernéndez Arena considera a la -
Auditorfa Administrativa como el examen de estruc--
tura de una entidad, en cuanto a sus planes y obje
tivos, sus métodos y controles, su forma de opera
cibn, sus recursos humanos y fisicos'y los niveles
jerdrquicos de ella.

« . LRI

Lt »ree

Auditoria Financiera.- A finales del siglo XIX y

principios del siglo XX se comenzd en los Estados
Unidos la préctica de certificar balances anuales
de las empresas.

Auditoria Operacional.~ Su historia data de tiem-
po reciente y tuvo su principio baséndose en la -
Auditoria Financiera a través de la revisidn del

Estado de Resultados.

‘Auditoria Interna.- A principios del presente si-

gio, la Auditorfa Interna era adoptada por las -
empresas con el propbsito de protegerlas contra
fraudes, manipulaciones, malos manejos, etc.;

Es una actividad relativamente joven, que-tiene



d)

ORIENTACION

a)

b)

c)

d)

como marco la profesibn contable. Su difusibn y -~
utilizacibn se inicia a partir de 1940 hasta nues
tros dias, cobrando cada vez mayor responsabili--
dad, reconocimiento e importancia.

Auditoria Administrativa.- La Auditorfa Adminis--
trativa realizada formalmente, constituye una ac-
tividad reciente. Los primeros antecedentes escri
tos sobre ella parecen provenir del Instituto de
Auditores Internos Norteamericano, dbnde se dis--
cernib en 1945 sobre el alcance de la Auditorfa -

Interna de operaciones técnicag.

Auditoria Financiera.- Se orienta hacia sucesos o
acontecimientos del pasado de carfcter financiero.
Auditoria Operacional.- Hacia sucesos o aconteci-
mientos del pasado, presente y futuro.

Auditorfia Interna.- Se orienta hacia ios contro--
les.

Auditorfia Administrativa.- Hacia los acontecimien
tos futuros, basados en la situacién administrati

va pasada y presente.

BASES DE JUICIO

‘a) Auditorfa Financiera.- Se basa

de Contabilidad Genéfalhente hégptados,

7¢
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b)

c)

d)
e o > e

INTERESADOS

a)

b)

c)

d)

en las Normas y Procedimientos de Auditoria.
Auditoria Operacional.- Los elementos de control
interno (Organizaci6n, Procedimientos, Personal y
Supervisién), el método de investigacibn cientffi
co, los Principios de Contabilidad Generalmente -
Aceptados y las Normas y Procedimientos de Audito
ria.

Auditorfa Interna.- Normas, politicas y métodos -~
de la empresa; tecnologfa de control.
Auditoria Administrativa.~ Se basa en los Princi-

pios,de la Administracibn Cyentifica.

Auditoria Financiera.- Personas externas a la em-~
presa y las que integran la Alta Administracién.
Su préctica es por ordenamiento legal y por inte-
rés de los accionistas, trabajadores, proveedores
y acreedores. ‘

Auditoria Operacional.- Se ubica a las gerencias
operativas y en la Alta Direccibn.

Auditoria Interna.~ La propia Direccib6n de la em-
presa y los gerentes de todas las dreas funciona-
les.

Auditorfa Administrativa.- La propia Direccibn -
de la empresa y los gerentes de todas las 4reas -

funcionales.

o 8y o8 v o8,
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FRECUENCIA

a)

b)

<)

q)

72

Auditoria Financiera.- Regular)'por lo menbs cada
afio o cada ejercicio. ‘ o .
Auditorfa Operacional.- Periddica, de acuerdo con
las circunstancias:; generalmente se efectfia cada
semestre.

Auditoria Interna.- Irregular, éeg&n los problemas
encontrados.

Auditorfa Administrativa.- Dependiendo de cada or
ganizacién, asi como de la naturaleza de los fac-
EPFQS que deben ser revisados,.la.duditoriz.Admi~ )
nistrativa puede ser realizada en forma continua,

periddica o esporédica.

PERSONA QUE LA REALIZA

a)

b)

c)

d)

Auditoria Financiera.~ Necesariamente el Contador
PGiblico independiente.

Auditorfa Operacional.- Por su carfcter la lleva-
rd a cabo el Contador PGiblico independiente.
Auditorfa Interna.- Requiere del Contador Plblico
(interno) de gran experiencia.

Auditorfa Administrativa.- El Licenciado en Admi-
nistracidn esencialmente, pudi&ndose auxiliar de
especialistas o de un equipo de profesionistas ei
pertos como el Contador Pblico, Licenciado en ~-
Economfa, Licenciado en Recursos Humanos, entre -

otros.



INFORME

e e

W

b)

c)

d)

Auditorfia Financiera.- Este documento puede ser -
una expresi®fn concreta y sintetizada, en cuyo éa—
so recibe el nombre de "Dictamen" o bien puede -~
ser un documento mas extenso en el cual, aparte -
de la opinién profesional del auditor, se anaden
comentarios, se amplfan los datos sintetizados en
el dictamen y recomendaciones en cuyc caso el do-
cumento se denominaré8 Informe.

?uditoria Operacional.- Incluye comentarios sobre
falias éétécéa&aéhrespécté"a Ta realizacibn.de. las
operaciones tendiendo a aumentar la eficiencia con
gue se efectfian, haciendo énfasis en las consecuen
cias de estas deficiencias, procurando cuantificar
y resaltar el efecto de ellas, y comentando las =~-
causas que las provocan. Se dan recomendaciones ge
nerales para orientar a la empresa sobre las posi-
bilidades gue existen para corregir los problemas
detectados.

Auditorfa Interna.- Incluye los resultados de la
apreciacibn del grado de efectividad de los con--
troles, en base a lo cual se propondrén solucio--
nes a problemas y alternativas de mejoras.
Auditorfa Administrativa.- Opinibn autorizada res
pecto al grado de eficiencia con que se estd ad-

ministrando la seccifn examinada o la empresa en
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su conjunto. Incluye recomendaciones generales pa-
ra orientar a la empresa sobre las posibilidades -
que existen para corregir los problemas encontra--

dos o0 mejorar las situaciones existentes.

Esbozadas las caracteristicas esenciales de los prin-
cipales tipos de auditorfas, y recordando la gama de servicios -
que ofrece la Consultorfa, como por ejemplo: implantacibn de sis
temas de informaci6én, preparaci6én de manuales para administra---
cibn de sueldos y salarios, proyectos de reorganizacién de empre
sas (Capitulo I), podemos decir que, toda asesorfa administrati-

va de tipd é€xternu ef' propiamente Consgwltoria en*Administracibre:

La Auditorfa Administrativa, viene pues a ser unoc mis

de los servicios que presta la Consultoria Administrativa.
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3, OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La tendencia a dominar el medic circundante propio -
de la naturaleza humana, ha llevadc al hombre a realizar acti-
vidades personales o grupales que le permitan alcanzar sus ob-
jetivos. Paralelo a este hecho, surgif la necesidad de compro-
bar ¢ verificar que dichas actividades se efectuaran tal y co-
mo se habfan concebido, es decir, el hombre tﬁvo la necesidad

de controlar.

La sofjsticacibn ge.las operaciones y el aumento del
nimero de personas que intervienen en cada una de ellas, han -
determinado el cambio de medidas de control subjetivas al esta
blecimiento de normas objetivas de control. De egta manera en-
contramos que el control es méds que una simple observacifn de

las labores; el control es un proceso met6dico y objetivo, con

actividades plenamente definidas para cada una de sus etapas.

La Administraci®n necesita hacer uso de instrumentos
de control y supervisibn que le permitan conocer las causas --
gque le impiden el logro de objetivos de una empresa. Uno de es

tos instrumentos es la Auditorfa Administrativa.

La Auditoria Administrativa tiene como objetivo pri-
mordial ser un "Instrumento de Control" para proporcionar con
veracidad y oportunidad la informacifn necesaria en la evalua-

cién de una empresa. El descubrimiento y la prevencibn de;pun4
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tos de peligro en potencia, resalta.lés prdbables oportunidades
de desarrollo eliminando desperdicios y pérdidas innecesarias -
por medio de la observacién del desempefio; la valorizacién de -
la eficiencia de los controles, la confirmacién a la Direccidn
de que las politicas y procedimientos estin siendo cumplidos, =
la revisifn de planes y objetivos generales y la proposicibn de
mejorar sistemas y recursos, ayuda a determinar si se est&n ob-
teniendo los beneficios debidos en funcibn al riesgo y al es---

fuerzo realizado.

La Auditorfa Administrativa es un instrumento de con
trols-ya que provee a la Gerepcia de qg_métg@g'ggyé.eya}gqr‘la
efectividad de los procedimientos operativos y administrativos.
El proceso de control incluye tres fases:

a) Determinacifn de bases de control

b) Medicidén y evaluacidén del desempeiic

c) Correccibn de desviaciones

La Auditorfa Administrativa constituye un instru--
mento valioso para la etapa de control dentro del Proceso Admi-
nistrativo, ya que su labor es la de investigar hechos y compa-
rarlos con lo previamente planeado, establecer las discrepancias
ocurridas y analizarlas para determinar qué causas las provoca-
ron, de esta manera establecer las medidas necesarias para su -

correccidn, las que deberdn ser consideradas para la nueva pla-

neacién.
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El auditor administrativo tendr8 que sefialar a la Di-
reccibn de la empresa, que el mejor control no es aquel que co-
rrige deficiencias, sino aquel que es capaz de lograr captar o
conocer con anticipacibn las desviaciones, sefialando los puntos
que entrafen un peligro.potenéial, determinando la manera de :--
prevenirlos y aplicando las medidas correctivas antes de que la

accibn concluya.

Descubriendo las deficiencias existentes en la ejecy
cibén de las operaciones, la Auditorfa Administrativa permite:
a) Reducir el desperdicio o el tiempo ocioso

.. . b) Aumentar la utilizaci6n de la capacidad instalada
L A T T N Ay v, AP . e .

c) Simplificar métodos de trabajo y operadiones admi
nistrativas.

d) Armonizar las politicas con sus objetivos

e) Afinar o precisar é&stos

f) Definir con claridad funciones, responsabilidades
y relaciones entre los 6rganos de la entidad y --

tantas otras oportunidades de mejorfa existentes.

Es necesario sugerir mejoras o soluciones enfocadas
a los controles administrativos, sus técnicas y sus operacio-
nes, sefialando las &reas afectadas; de esta manera la Audito

ria es constructiva.

La informacién Gtil y confiable que se le proporcio-
ne a la Gerencia en el momento oportuno debe satisfacer las ne

cesidades propias de la empresa, la que dar8 las bases necesa-
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rias para la toma de decisiones.

Si esta informacién sobre los fen6menos y hechos exa
minados, proporciona los elementos necesarios para Optimas re
soluciones, el cliente podr& contratar en futuras ocasiones --
los servicios del Licenciado en Administracién que requieren -

de experiencia, &tica y responsabilidad profesional.

La Auditorfia Administrativa al cumplir con los obje-
tivos que se le han encomendado presenta las siguientes venta-
jas para la empresa:

a) Ayuda a lograr una administracibn més eficiente,

[P Lo se s @
de diversas formas:

de las operaciones.

- Sirve como medio para evaluar la eficiencia de
la administracibn sobre bases objetivas, v&li--
das y confiables.

- Es una valiosa base para una mejor planeacifn

- Permite mejorar y desarrollar las técnicas admi
nistrativas empleadas.

- Da una mejor comprensibén y aclaracibén de los ob
jetivos b&sicos y responsabilidades relativas -
al &rea bajo estudio.

b} Contribuye a incrementar la eficiencia de las ope
raciones:

- Mejorando la supervisifn por medio de programas

eficaces de capacitacién.

s s ® ey o - & . ces - . .

Constituye un elemento muy Gtil para el control
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- Perfeccionando los sistemas y procedimientos
- M&todos de organizacién mis efectivos mediante
el esclarecimiento y ordenacién perfeccionada -
de obligaciones y responsabilidades individua--
les
c) Ayuda a lograr un mejor uso de los recursos de la
organizacibn y hacer valiosas economfas:
- Reduciendo desperdicios a través de'esténdares
realistas de ejecuci6n.

- Mejorando el control del inventario fisico

N

"' La Auditoria Administrativd por tanto, es un instru--
mento de supervisibn y control necesario para todo sistema admi-~
nistrativo, de tal forma que evalué los métodos y la eficiencia

de las funciones y &reas de una empresa.

REQUISITOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditoria Administrativa debe reunir ciertos re--
gquisitos esenciales para el logro de sus objetivos, los cuales ~
se mencionan a continuacién:

a) Objetividad.- Debe evitarse la influencia de ele--
mentos subjetivos tales como: preferencias, gustos,
prejuicios, etc; de las personas que realizan la -
Auditorfa Administrativa para lograr honestidad e -

imparcialidad en el desarrollo de la misma.
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b)

c)

d)

e)

£)

8o

vValidez.- Los elementos de juicio utilizados en el
anflisis y evaluacién de alglin aspecto de la Audi-
torfia Administrativa, deber&n estar relacionados -
con el mismo de tal manera, que sea posible deter-
minar el grado de eficiencia en el funcionamiento
de dicho aspecto.

Confiabilidad.- Los resultados obtenidos de la Au-
ditorfa Administrativa deberén ser consistentes -
es decir, mientras no cambien las condiciones en -=~
que opere la organizacién, los resultados ser&n los

mismos.

X » . - ses eseew ey 2, 0 a0 re se. et ses

Completa.- La Auditoria Administraiiva debe'incluir
todos y cada uno de los aspectos que intervienen en
los elementos estudiados para que las conclusiones
y recomendaciones dadas resulten v4lidas.
Profunda.- Debe realizarse un estudio exhaustivo de
todos y cada uno de los elementos que incluya la in
vestigacién, y no limitarse al an8lisis superficial
de los mismos lo cual llevaria a conclusiones erré-
neas.

Constructiva.- La Auditorfa Administrativa se reali
za con la finalidad b&sica de mejorar a la organiza
cifén; es por ello, que la Auditorfa va mds alli de
la supervisifn y comprensién de las operaciones de

una entidad.
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4, CLASIFICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Cualquiera que sea la dimensibn de una entidad es im

portante contar con un departamento de Auditoria, o bien, con--

tratar los servicios especializados de despachos gque los pres--

ten.

Por otra parte, el profesionista "auditor", que desem

pefie esta actividad deberd poseer las siguientes cualidades bési

cas:
a)
0 [ X se
b)
c)
d)

e)

£)

9)
h)

i)
D)
k)

1)

m)

Eficiencia y capacidad profesional

Eéica profesional, sagacidad y diiigencia ’ "
Cultura general

Amplia experiencia

Entrenamiento técnico continuo

Criterio objetivo, sentido de responsabilidad, ma-
durez de juicio e imparcialidad.

Iniciativa, imaginacién y mente inquisitiva

Sentido humano, diplomacia y habilidad para tratar
al personal.

Métodos eficaces de control

Inclinacién hacia el andlisis

Requerimientos para llevar a cabo evaluaciones cien
tificas.

Comprensién. de lautgpriavéorrespondiente

Habilidad paréf#éd§¢tai clara y l6gicamente




n) Debe ajustarse a las Normas y Reglamentos de ca--

r&cter general.

El trabajo de Auditorfa Administrativa puede ser rea
lizado por personal propio de la organizacién (Auditor adminis
trativo interno), o por personal especializado ajeno a la mis-

ma (Auditor administrativo externo).

AUDITORIA ADMINISTRATIVA INTERNA

La Auditorfa Administrativa Interna es realizada por

personas que prestan sus servicios dentro de las organizacio-~-

nes. Por lo general, éstas mismas laboran en un departamento

especializado denominado Departamento de Auditorfa Interna.

Para que la labor desempefiada por el auditor interno
se considere profesional, €ste debe reunir una serie de cuali-
dades que deben ser compatibles con el trabajo desempefiado, --

las cuales fueron mencionadas anteriormente. i

El auditor interno es responsable por el examen, ---
diagn6stico y recomendaciones que haga en la revisi6n de las -
diferentes &reas acerca de: estructura de la organizacién, po-
lfticas y procedimientos, registros, reportes e informacién --
que debe rendir a la Gerencia. El auditor interno en general,
no tiene autoridad para establecer procedimientos, fijar polIf
ticas o dar instruccién a otros departamentos. Su funcibn es
la de asesorar, investigar, supervisar e informar; es decir, -

el auditor interno ocupa una posicién staff dentro de la enti-
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*+ + va-més alld de la que tiene con glqu.

dad, no teniendo autoridad o mando sobre los demis departamen-

tos a los cuales audita.

El auditor interno es empleado directo de la empresa
y como tal, estd sujeto a la direccibn y control de la Alta Ge
rencia, motivo por el cual su independencia no es total. Debe
tener libertad para revisar y evaluar métodos, planes y proce-
dimientos, pero su revisibn y evaluacifn releva a otras perso-
nas en la organizacibn de las responsabilidades bisicas que --
tienen asignadas. Es responsable ante el Consejo de Direccién

y el Administrador General, por lo cual su responsabilidad no

‘¢ - e 4 s

Ventajas de la Auditorfa Administrativa Interna

a) El costo de la Auditoria Interna es por lo gene--
ral menor que el de la externa, sobre todo cuando
la organizaci6bn es lo suficientemente grande para
necesitar con frecuencia los servicios 'de la Audi
torfa en varios de sus departamentos, en estos ca
sos, resulta conveniente mantener a un grupo espe
cializado que se encargue de esta funcibn, ya sea
formando un departamento independiente o una sec-
cibn de otro.

b) Cuando los auditores forman parte de la organiza-
cién, tienen un mayor conocimiento de la situacién

que impera en ella, condicibn que les permite-de-
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sarrollar un trabajo con mayor facilidad y eficien
cia.

c) El auditor interno estd en posibilidad de conse---
guir una mayor colaboracién por parte de los miem-
bros de la organizacién, sobre todo si mantiene --
buenas relaciones con los demés.

d) Existe la seguridad de poder disponer de los servi
cios de Auditoria Administrativa en el momento en
que se necesiten, sin perder tiempo en la contra-
tacibn de ellos.

e) El auditor administrativo estd en condiciones, una

T “vez conocidos 1os resultadés de la Auditorfa Admis
nistrativa, de comentarlos con los responsables =~
del &rea, funcibn o factor sujeto a estudio para -
que se tomen las medidas y decisiones de acuerdo a
la autoridad conferida para la correccibén de las -
deficiencias, lo que da mayor objetividad a dichas

decisiones.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA EXTERNA

Cuando las Auditorfas Administrativas son realizadas
por personal independiente a la entidad (despacho, institucibn,

organismo oficial, etc.), se les conoce como Auditorfias Externas.

Ademds de las cualidades ya mencionadas que debe po-

seer todo auditor, una caracteristica esencial del auditor ex--
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terno es la ihdependencia mental; esto se refiere a que debe
tener libertad de juicio. El resultado final de su trabajo -
consiste en la emisidén de una opinibn imparcial sobre la situa

cibén general de una entidad econfmica.

El auditor externo es responsable de su trabajo ante
accionistas, directivos, gobierno, trabajadores, acreedores, -

etc.

Ventajas de la Auditoria Administrativa Externa

a) Brinda una mayor objetividad en las Auditorfas --
ee + . llevadas, a cabq por personas ajenai a la organiza
cibn, por carecer de influencias derivadas de in-

tereses, prejuicios y preferencias.

b) Se cuenta con personal especializado y con amplia
experiencia en las técnicas de Auditorfa Adminis-
trativa.

c) Se pueden obtener ideas nuevas que representen una
oportunidad para mejorar la Administracibn y la e
jecuci6bn de las operaciones.

d) Se pueden capitalizar experiencias de otras orga-
nizaciones, sin necesidad de correr los riesgos -
que implica la experimentacifn de nuevas ideas en
la propia organizacifn.

e) Se puede obtener asesorfa especializada necesaria
para implantar y controlar las‘ideas propuestas -.

por parte de las mismas personas que realizan la
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£)

Auditoria.
Se evita que el personal propio se distraiga de -

sus labores, con la realizacibn de este trabajo.

Ya que el auditor interno y externo son solamente a-

sesores, la entidad decidir8 si acepta sus recomendaciones o -

no. Cuando son aceptadas y se ie solicita al auditor su ayuda

en la implantacibén, es necesario:

a)

b)

c)

d)

Orientar al personal que se encargar8 de realizar
las mejoras para que se familiarice con los nue--
vos procedimientos.

Cuando los sistemas se hayan implantado, verifi--

‘car su funtionamiento,'y ¢€i'algo no marcha bien ¢

tomar medidas para su correccibén y volver a super
visar.

Al evaluar el funcionamiento de estos cambios, el
auditor se dar& cuenta de la necesidad de afinar
los procedimientos dados.

Informar continuamente a quien corresponda, de --

los resultados.

El auditor administrativo debe estar consciente de -

su responsabilidad, ya que cualquier modificacién eqﬁivocada,

puede convertirse en un nuevo problema al recomendar dichos -~

cambios.

La funcibn del auditor administrativo gira en torno
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a coadyuvar a la Direccifn en la determinacién de &reas en las
que es posible implantar mejoras y té&cnicas administrativas m&s
adecuadas con una correlativa reduccién de costos de la organi-

zacién.

La Auditorfa Administrativa Interna o Externa, se -~

clasifica a su vez:

a) Dependiendo de la naturaleza de los factores a re-

visar.

b) Dependiendo del alcance de la misma

Dependiendo de la natumaleza de los factores a‘revisar  *° :

De acuerdo a las necesidadés de cada entidad, la Audi

torfia Administrativa puede ser:

a) Continua. Cuando se realiza sobre agquellos facto--
res que por su naturaleza requieren de un control
constante. Este tipo de auditoria, conviene que =--
sea realizado por el personal propio del deéarta-
mento respectivo, quien tiene mayor conocimiento y
mejor posicibn para efectuar dicho control.

b) Peri6dica. Se lleva a cabo sobre actividades que -
se realizan constantemente y que necesitan ser re-
visadas al finalizar un periddo, con el objeto de
hacer comparaciones importantes entre dichos peri6

dos, para ver el grado de eficiencia que han sufri
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do en cada uno de ellos. Por lo general este tipo
de auditorfia es aplicado por personal propio de -
la organizacién, pero ajenc al departamento en --
que se realizan las actividades evaluadas.

c) Especial o esporddica. Se aplica en forma eventual
cuando se suscita alguna contingencia o problema
especifico. Es conveniente que este tipo de audi-
torfa sea realizada por auditores externos, quie-
nes tienen mayor experiencia para resolver este
tipo de situaciones o por personal propio de la -
organizacién, siempre y cuando esté debidamente -

tev 8 s sl [ Y ) ¢ e s » > . b e s Poae s -

capacitado.

. . .

Dependiendo del alcance de la Auditorfa Administrativa en fun-

cibn de las necesidades de la entidad.

La Auditorfa Administrativa puede abarcar a toda la
organizacién o parte de ella, dependiendo de las necesidades -
y de los recursos financieros con que se cuenta. De é&ste modo
puede ser:

a) Parcial. Es aquella que s6lo abarca una parte de
las funciones o departamentos de la entidad. Se =~
lleva a cabo para fines de control interno de ca-
da departamento, o por orden de la Direccibén Gene
rai, cuando é&sta lo considera necesario.

b) Total. Muchas veces los problemas que se presen--
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tan en determinados departamentos, son ocasiona--~

dos por

uno u otro departamento; por lo tanto, su

solucibn sb6lo seri lograda si se toman medidas —-

que abarquen a todos los departamentos implicados.

Considerando los aspectos que incluye la "Asociacifn

Nacional de Colegios de Licenciados en Administracién" (ANCLA),

una Auditoria Administrativa total o integral debe abarcar:

a) Estudio del entorno o medio ambiente en gque se —--

mueve la entidad auditada.

b) Estudio general de la empresa auditada

L

- a)
e)
£)
9)
h)
i)
)
k)

Bstudid
Estudio
Estudio
Estudio
Estudio
Estudio
Estudio
Estudio

Estudio

[y . . rp3 re ~e . . . . e N X
d€ 165 objetivos econdmfcos 'y &d¢iales *’

de la funcibn de planeaci6n
de la organizacifn

de sistemas y procedimientos
del control

de la informacibn

de la comunicacién

de los recursos humanos

de los recursos fisicos

Estos aspectos se refieren a lo que los autores deno

minan "Detalles de estudio" en los sistemas de Auditorfa Admi-

nistrativa, mismos que varian segfin el enfoque de cada autor, -

los cuales serdn expuestos en el siquiente capitulo titulado -~

"Principales Sistemas de Auditoria Administrativa®.



5. NORMAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La ejecucién de la Auditoria Administrativa implica -

el apego a las Normas de Auditorfa Administrativa Generalmente

Aceptadas, promulgadas por la Comisién de Auditorfa Administra-

tiva de la Asociacién Nacional de Licenciados en Administracién

A.C. que menciona lo siguiente:

a)

b)

c)

d)

vicio independiente de

El Licenciado en Administracién es el profesional
idéneo para realizar, participar o dirigir el ser-
de entidades, tanto privadas como pfiblicas, siem~~
pre que cuente con la preparacién académica y, sin
ser especialista, la experiencia pr&ctica que re--
quiera el servicio a prestar.

El Licenciado en Administracién esti obligado a --
practicar la Auditorfa Administrativa dentro de las
Normas de &ética que le impone la Asociacién Nacio-
nal de Licenciados en Administracién,'A.c.

La Auditorfa Administrativa puede ser parcial o in
tegral, por lo que debe constatarse por escrito, y
el auditor administrativo debe cuidar de que se de
fina el alcance de su trabajo y la responsabilidad
que asume con toda precisién.

Cuando el auditor administrativo detecte inseguri-
dad en su cliente respecto de lo que cree necesi~--

tar, o de la naturaleza de la Auditorfa Administra

Auditorfa Administrativa -
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e)

)

g)

tiva en general, el Licenciado en Administracién -
debe proponerle que, en primer lugar, se contrate
un diagnSstico administrativo, cuyo alcance y res-
ponsabilidad deben tambi&n guedar claramente defi-
nidos por escrito.

Es responsabilidad profesional del auditor adminis
trativo planear adecuadamente su trabajo, mediante
uno o mis programas gue analicen la metodologfa a
aplicar.

Es responsabilidad profesional del auditor adminis

trativo realizar su trabajo con el m&ximo esmero,

tanto en lo personal,.cémo en "1a supervi%ién de a-
yudantes, afin en el caso de que dificultades no --
previstas obliguen a incurrir en coétos que sobre-
pasen a los honorarios.

La Auditorfa Administrativa es un examen de evalua
ci6n de naturaleza critico-constructiva. Su propé-
sito es localizar las oportunidades péfa mejorfa -
administrativa de la entidad auditada y, en su ca-
so, proponer las recomendaciones que considere ade
cuadas el auditor administrativo. La Auditorfa Ad-
ministrativa puede realizarse en base a técnicas
objetivas, numéricas y hasta cientfificas pero el -
proceso evaluatorio es siempre subjetivo, por lo -
que el Licenciado en Administracifn no emitird dig
témenes sobre la efectividad o eficiencia genera--

les de la administracibén de sus clientes.
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1, DivERSOS ENFOQUES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditoria Administrativa como ya mencionamos, es
una té&cnica encaminada a controlar eficientemente a las empresas
a través de la revisién de los elementos que influyen en la vida

de éstas.

Como toda investigacifn que se realiza, la Auditoria
Administrativa cuenta con una metodologia que le permite cumplir
con los objetivos y fines que se propone. No existe una "metodo
logia unjversgl" aplicable a todp casp; sin embargg,, los tebricos
han realizado mfiltiples esfuerzos para brindar un mé&todo gue a -
su parecer es el mejor camino para poner en prictica la Auditoria

Administrativa.

La experiencia y la prdctica profesional han mostrado
gue cualquier método debe ser flexible para sujetarse a las cir-
cunstancias especificas de cada empresa, a sus problemas y nece-

sidades.

Los criterios para la aplicaci6én de la Auditorfa Admi
nistrativa son variados, por lo que a continuacifn se hace un --

anilisis de los trabajos mds representativos.



WILLIAM P. LEONARD

Definicibn

"Es un examen completo y conétructivo de la estructu
ra organizativa de una empresa, institucién o departamentos qu
bernamentales; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de
control, medios de operacifn y empleo gue dé€ a sus recursos hu

manos y materiales".

Detalles de estudio

a) Planes y objetivos
" py'Estructura orydnica A A '4-{5--
c) Politicas y pré&cticas

d) Sistemas y procedimientos

e) Métodos de control

f) Formas de operacibn

g) Recursos materiales y humanos

Areas de estudio

a) Una o mds funciones especificas
b) Un departamento o grupo de departamentos
c) Una divisién o grupc de divisiones

d) Una empresa como un todo

Metodoleogia

a) Iniciacién
- Anflisis preliminar

- Entrevistas

- 96



b)

c)

d)

97

Recopilacifn y registro de informacién

- Examen de los detalles de estudio en las &reas a -
revisar.

Evaluacién

-~ Proceso de evaluacién _

- Andlisis cientifico, interpretacifn y sintesis

Presentacién

- Discusidn verbal de aspectos importantes

- Informe escrito de hallazgos y recomendaciones

- Informe final a la Direccidn

e} Vigilancia“" - . .o B,
- Revisi6n de instalaciones
- Ayuda para disenar formas vy procedipientos
- Completar cualesguier aspecto inconcluso
- Comentar el informe con la Direccifbn General
Comentarios

Leonard considera que los elementos en los métodos de -

Administracién y de operacifn que exigen una constante vigilan--

cia, andlisis y evaluacidn son los siguientes:

Planes y objetivos
Estructura orgéinica
Politicas y précticas
Sistemas y procedimientos

Mé&todos de control



.- Formas de operacibn

- Recursos materiales y humanos

Este enfoque pretende auditorfas continuas, sean de
una funcifn especifica, un departamento o de la totalidad de la

empresa.

Leonard menciona la importancia de considerar a la
Auditoria Administrativa como una medida preventiva, puesto gue
en &sta se realizan estudios para determinar deficiencias no s6-

lo actuales, sino también potenciales, mejorando asi el desempe-

fio administratito. = = + '« Ceen o s .

El autor hace hincapié en que la Auditoria Adminis-
trativa pretende la bsqueda de mejores métodos y actuaciones -
para ayudar a la gerencia al logro de una administraci6n mis efi

ciente.

Dadas las situaciones cambiantes del mundo de los -
negocios, en aspectos tales como tecnologia, distribucibn, etc;
su enfoque enfatiza la necesidad de contar con métodos mas expe-
ditos y eficientes {utilizaci6én del procesamiento electrénico de
datos), no s6lo para recopilar la informacién, sino también para

presentarla, lo cual resulta relevante en la toma de decisiones.

Un aspecto importante que considera Leonard, es la -
revaluacifn: la necesidad de revalorar en casos de duda o infor-

macién deficiente o poco confiable, cuya ventaja consiste en que
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nada deja por examinar, llevando toda investigacifn hasta sus

dltimas consecuencias.

El enfoque de Leonard considera a la Auditorfa Admi--
nistrativa como un servicio especializado para la Administra --
cibn, lo cual resulta beneficioso para la empresa puesto que, -
" el auditor llevari a cabo su revisifén con mayor eficacia, debi-
do a la experiencia con que cuenta. Una evaluaci®fn realizada =--
por personas bien capacitadas, da la posibiliaad de mejorar 1la
actuacibn en todos los niveles, perfeccionindose al mismo tiem-

po, los sistemas establecidos.

cew 4
. - -

> .
En comparacibén con otros

.

sistemas de®Audi'tdria-adni~-
nistrativa, el enfoque de Leonard resulta subjetivo, debido a -
gue no establece una escala de apreciacién que éermita comparar
los resultadoé obtenidos, a pesar de la mencibén que hace de la
evaluaci®én cientifica como un proceso de medicién y comproba---
cibn de los principios y prédcticas para determinar si es o no -

el mejor plan, politica o procedimiento.

FERNANDEZ ARENA

Definicibn
"1.a Auditoria Administrativa, es la revisién objetiva,
met6dica y completa de los objetivos institucionales, niveles -

jerirquicos, estructura y participaci6n individual".
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Detalles de estudio

a)
b)
c)
d)
e)

£)

Recursos humanos
Recursos materiales
Recursos téénicos
Planeacifn
Implementacién

Control

Areas de estudio

a)
. <))
c)
d)
e)
f)
g)
h)

i)

Metodologia
a)
b)
c)
d)

e)

Control de politicas
Produccibn
Comercializacibn
Relaciones humanas
Finanzas
Relaciones pGblicas - *'-'~:?: f*¥'
Contabilidad

Auditoria interna

Servicios generales

Parte de un sondeo preliminar

Determinaci6n de las 4reas de estudio

Determinacién de los detalles de estudio
Elaboracién de cuestionarios maestros

Apéndice del Consejo de Administracién para revisar
la actuacibn y eficiencia de la Direccién (cuando -

se requiera).
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£) Asignacién de puntaje miximo por detalles y &reas
de estudio. |

g) Programa (listado de informacibn y material de in
vestigacidn).

h) Investigacién

i) Anilisis

j) Obtencif6n de un promedio que califique las Sreas =-
de estudio, en base al puntaje miximo, elaborindo-
se una tabla de apreciacién.

k) Conclusiones y recomendaciones

». ... 1) Ipforme Final

he »

Comentarios

El Qistema de Fernidndez Arena est& disefiado en funcién
de su modelo del Proceso Administrativo (Planeacifn, Implementa-
cifn y Control) y a sus funciones (Funci6n de Direccién, Nivel -
de Operacifn, Funcibén de Asesoramiento y Funcién dérInformaci6nL
pretendiendo revisar la ejecucién del Proceso Administrativo y -

la participacién individual de cada 4rea funcional,

Se efectfia una revisifn a través de los niveles jerdr
gquicos de la empresa y se evalfian en cuanto a su estructura. ---

La estructuracién de cada nivel jerdrquico demanda recursos de -
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tres tipos: humanos, materiales y té&cnicos. Le interesa conocer
la proporcién y adecuacién de sus recursos, no s6lo en el momen

to actual, sino en el futuro.

La revisifn que se efdctlia no se conforma con anali
zar los niveles jer§rquicos y la estructura, sino que va mis --
alls, es decir, necesita conocer la participacién individual de
las personas, ya que todos los departamentos est&n conformados
de recursos humanos que en Gltima instancia son los que hacen -

efectivo el buen funcionamiento de una empresa.

Trata de realizar una medicién precisa de los fen6-

menos, utilizando los sistemas Y prqqedimiento$.méa.apnopiadosr- I

e & o3 v

I R

para gque lo registrado sea mis confiable.

3 ' Propone una escala de apreciacién, para medir la -
eficiencia de la actuacibn de la empresa, estableciendo un me-~
canismo de calificacién, basado en la asignacién de un puntaje
miximo de los detalles de estudio de cada una de las dreas fun

cionales.

Este sistema se enfoca a toda la empresa, y por -=-
tanto, busca el conocimiento integral de la misma, consideran-
do que auditorfas tales como la de Estados Financieros y la O-
perativa, ayudan a la realizacifn de la Auditorla Administrati
va, debiendo tomar en cuenta todas las &reas de la empresa, de
tal manera que pueda ofrecer una apreciacién total, que permi-

ta a los interesados tener una idea completa de la situacién -
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administrativa de la empresa.

No restringe su aplicacifn finicamente a empresas con
fines de lucro o mercantiles, sino que es posible aplicar la -
Auditorfa Administrativa a cualquier Institucibn, debido a su

naturaleza.

Persigue la objetividad, eliminando en lo posible -~
las impresiones personales que puedan llevar a desviaciones de

apreciaci6n.

Este sistema no represeq}a la qbtenc;ﬁn de resulta~--,
dos inméd&atos, sino que pretende mostrar un marco general que
contemple los principales problemas y deficiencias que presen-
ta la empresa, de tal manera que permita dar las recomendacio-

nes factibles que ayuden a solucionar las fallas encontradas -

en la misma.

ANALISIS FACTORIAL

Definicién

"Es un anfilisis de la potencialidad de la productivi
dad a través de la determinacién y andlisis de los factores --
que actfian en el &mbito de la empresa, enfocado a la industria;
puede aplicarse a una rama especifica, a un sector econfmico o

bien a cualquier unidad productora”.
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Detalles de estudio

a) Medio ambieﬁte

b) Politica y direccién
¢) Productos y procesos
d) Financiamiento

e) Medios de produccifn
f) Fuerza de trabajo

g) Suministros

h) Actividad productora
i) Mercadeo

j) Contabilidad y estadistica

L0 - >

Areas de estudio

LRI ) L3 ve . . s ve gt

a) Rama especifica
b) Sector econfmico

¢) Unidad productora

Metodologia

a) Se inicia con un sondeo preliminar

b) Definicibn de factores, elementos y componentes

c¢) Definicién de la funcién O6ptima

d) Asignacién de peso por elemento

e) Elaboracién del listado de informacibén y del material
de investigacibn

f) Elaboracifn del programa de Auditorfa Administrativa

g) Realizacién de la investigacién

h) An8lisis de la informacién recabada



i) Clasificacifn de los elementos de cada factor, para
obtener la eficiencia por elemento y por factor,

j} Elaboraci®n de la matriz de limitaciones y causas

k) Elaboracién del cuadro de nGmeros relativos

1) conclusiones y recomendaciones

m) Informe final
Comentarios

En virtud de que se trata de un m&todo sistem&tico que
sustituye al examen casual y subjetivo, es posible el uso mis am-
p}io'de mejores procedimientos analfticos. E1 "Andlisis Factorial"
es un sis;ema dehﬁiédﬁggéiéé que esti fundaféntador'en s6lidas-ba-
ses objetivas, ya que su an&lisis parte de la revisién de facto--
res gue interactian en el comportamiento de una empresa. Su enfo

que tiende a la combinacién de procesos, estructura y funcién, es

decir, los factores y componentes que intervienen en la empresa.

El sistema pretende estandarizar las empresas a estu--
diar, aplicando anflisis similares que permitan obtener medidas -
objetivas acerca de la eficiencia o productividad de una empresa,

en funcibén de su potencial real.

Debido a su disefio y naturaleza pretende revisiones in-
tegrales. Los factores y componentes estdn interrelacionados en
forma tal, que una revisifn parcial de alguna drea darfa como re-

sultado una investigaci6n inconclusa y carente de profundidad.
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Esto representa una desventaja ya que s6lo serd de provecho --

cuando sea aplicada en forma integral en una empresa.

Los principios de la "Auditoria de la Productividad"
son igualmente aplicables a todas las industrias y a todos los
niveles industriales. Esto es posible debido a gue este siste-
ma de "AnAlisis Factorial" fue especialmente disenado para las
empresas pertenecientes al sector industrial. Lo anterior re--
presenta una dran ventaja ya que el propio sistema permite que
sea aplicado en cualquier empresa industrial, pe?o a la vez se
limita a st mismo, ya gue debido a su orientacién industrial -

’ ‘.réslring;.;u'ECtd;Eiéé en empresas del sector comercial, extrac
tivo o de servicios, a menos dque se efectuen adaptaciones v4ali

) das que permitan su utilizaci®én en dichos sectores.

El uso de cuadros y diagramas como medio de descrip-
cibn y consideracifn de las relaciones entre las partes de lo
investigado, ayuda a la comprensi6n y asimilacifn de los pro--
blemas y de las medidas que se tendrdn que tomar para llegar a

alcanzar la productividad deseada.

Aunque el "Andlisis Factorial" ha sido concebido co-
mo un método de diagnb6stico general para sefialar las causas --
fundamentales de las deficiencias de las operaciones industria
les, no revela todas las fuerzas que afectan las actividadesn
Tal informacibén provendrd de un andlisis detallado, una vez =--

que hayan sido determinados los factores principales y sus re-

’ laciones con la operacifn general.



Dista mucho de ser un método cientifico, ya que mu-

chas veces se recurre al criterio del auditor para la evaluacibn.

Los investigadores del Banco de México aseguran gque
el método permite por su naturaleza, que después de un tiempo -
razonable de préctica, los miembros de la empresa analizada a--
pliquen el sistema sin necesidad de contar con investigadores -
profesionales. Esto no puede considerarse una veﬁtaja exclusiva
del sistema de "Andlisis Factorial", ya que cualquier otro sis-
tema o m&todo de Auditorfa Administrativa aplicado profesional-
mente pretende dejar ensefianzas que paulatinamente permitan que
el investigador-consultor se vaya alejando y cada vez exista me

nos dependencia de las empresas hacia los investigadores (con--

P re Vet e » maes o

Ly

sultores-auditores). En esencia, cualquier servicio de Consulto
ria, que es dado con el debido profesionalismo vy siguiendo las
normas de ética, deberi dejar ensefianzas que hagan que el empre

sario necesite cada dia menos del consultor.

Un estudio de investigacién llevado a cabo por el -
sistema "An8lisis Factorial" puede servir como guia para los es
pecialistas de instituciones de investigacifn, puesto gque pue-=-
den analizarse varias relaciones en las operaciones industria--
les al confrontar uno con otro los factores y sus componentes.
Ademds, puede servir para establecer comparaciones entre indus-
trias del mismo ramo, debido a gue sefiala midrgenes e indices de

eficiencia.
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No es este sistema el que nos llevari milagrosamen-
te a resultados satisfactorios; es solamente un método racio-
nal que ayuda a la investigacibn, a la deteccibn de &reas de

ficientes y a la formulacién de juicios.

FABIAN MARTINEZ VILLEGAS

Definicibn

"Es el examen met6dico y.ordenado de los objetivos -
de una empresa, de su estructura orgdnica y de la utilizacidn
y participacién del elemento humano, a fin de informar sobre

LR L . *») wee

el objeto mismo de su examen".

Detalles de estudio

a) Recursos materiales

b) Recursos humanos

c) Recursos té&cnicos

d) Capacidad administrativa

e) Niveles jerérqguicos

£f) Proceso Administrativo: Planeacién, Organizacién,

Direccibn y Control,

Areas de estudio (Funciones)

a) Ventas
b) Produccibn

c) Finanzas
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d) Personal

e) Mercadotecnia

Metodologia

a) Trabajos preliminares

b) Formular programas-—-——-“j; verificar informacién
¢) Recolectar informacifn ————

d) Analizar la informacibn

- Discutir cambios
e) Formular informes

- Preparar cambios

f) Plan de reorganizacién

¢ = B R T Ce v o s mee - .
.o

Comentarios

Da importancia relevante al recurso humano, por ser,
en su opinién, el factor que determina el &xito o fracaso de -

toda entidad.

La revisién que propone se fundamenta en la aplica--
cién del método cientifico en la Auditorfa Administrativa, es-

tableciendo asi las relaciones de causa a efecto.

Es indispensable, a su parecer, clasificar las funcio
nes, sub~funciones, actividades y puestos con el fin de facili-

_tar el estudio de los mismos.

No limita la aplicacién de la Auditoria Administrati-
va al Licenciado en Administraci6én como el finico profesionista-

capacitado para desarrollarla, por el contrario, considera que -



cualquier profesionista con conocimientos suficientes y necesa-
rios podr& llevarla a cabo siempre y cuando pueda identifjcar

las causas y posibles efectos del mal funcionamiento de una en

tidad.

En cuanto aspectos teb6ricos de la Auditorfa Adminis-~
trativa, se aprecia claramente la similitud de su enfoque con

el del Licenciado Ferndndez Arena.

Aungue su sistema es similar al del Licenciado Fer--
néndez Arena, adclece de la objetividad, ya que carece de las
medidas o escalas de apreciacién que permitan cuantificar la -

eficiencia q,deficiencia administrativa de una entidad.

. .

Es un sistema gque permite éuiar a los profesionistas
de la Contadurfia PGblica en la aplicacién de la Auditoria Admi
nistrativa. Muy acertado es a nuestro parecer, el que trate a
la Auditorfa Administrativa como una verdadera investigacifn -
cientifica, pues es un hecho que toda investigacién se va a la
revisifn de las relaciones causa-efecto. Esto es de primordial
importancia en una Auditorfa Administrativa, ya que &sta debe -
conocer perfectamente tantoc las causas como los efectos origi--
nados por un problema. La Auditorfa Administrativa se limita -
a recomendar soluciones como resultado de la observacibén de los
efectos, derivados del andlisis de las causas que originan los

desajustes, para eliminar al problema desde sus rafces.
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2. METODOLOGIA GENERAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditoria Administrativa como cualquier otra té&c=-
nica que se aplique con un enfoque cientifico cuenta con una -
serie de pasos generales, que van desde actividades previas que
sirven para sentar las bases sobre el alcance del estudio y --
los objetivos de éste, hasta la presentacifn de conclusiones y

programas de trabajo para las recomendaciones.

La Auditorfia Administrativa puede ser realizada, como
veiamos en el capitulo II, por personal de la misma organiza--—-~

cibn o.personal contratado como auditores externos.
- L} -9 » . L) - »* ‘e .

. e w .- | XN

Los pasos que contemplan cada una de ellas son:

"Auditoria Administrativa ' Auditoria Administrativa
Interna Externa

-~ Contacto con el drea o - Primeras relaciones
dreas que requieran re. con el cliente.
visién, - Sondeo Preliminar

- Diagnéstico o sondeo - | - Diagn6stico
preliminar, - Carta convenio

- Programa detallado de - Programa de trabajo
trabajo. _ - Investigacién o trabajo

- Investigacibn o traba de campo.
jo de campo. 7, - Informe final

- Informe final



A continuacifn se da una breve explicacibn de cada -
una de las fases de la Auditoria Administrativa Externa mencio

nadas, por ser &sta la que responde al enfoque del presente --

trabajo.

PRIMERAS RELACIONES CON EL CLIENTE

El contacto inicial que el consultor tiene con el --
cliente es para darle a conocer los servicios que estdn a su -
disposicibn, y a la vez, familiarizarse con la empresa a estu-

diar.
PR - e s .

e v e v s e se®. .. b hee s e eese s s
Existen empresas que solicitan el servicio de Audito

rfa Administrativa sin que previamente haya existido entre la

empresa y los auditores una relacifén profesional. Estas solici

tudes de servicios generalmente se originan porque el cliente

ha recibido noticias de la calidad de los trabajos que realiza

el consultor, por la :ecomendacién de un conocido en base a -=-

las relaciones personales, etc.

La primera relacibn formal que establecen el auditor-
cliente consiste siempre en una entrevista en la que se plan--
tea la posibilidad de prestar algin servicio de asesoria para

la empresa.

Los asuntos gue se traten en esta entrevista depende
rdn del conocimiento previo que se tenga de las operaciones y

problemas del cliente.



Para tener &xito, el consultor debe esmerarse en es-
tablecer una relacifn de mutua confianza y cooperacién con el
cliente, &ste por su parte debe reconocer que el consultor per
tenece, en cierta forma, a la propia organizacifn en la que --
presta sus servicios. Esto significa gque ambas partes deben en
tablar una comunicacién efectiva directa, rodeada de una atmfs
fera de franqueza y sinceridad, de un comGn entendimiento de -
los objetivos del proyecto y una clara conciencia de como se -

alcanzardn dichos objetivos.

SONDEQ PRELIMINAR. . .. . .., .

El primer paso en una Auditorfa Administrativa, pro-
piamente dicha, lo constituye la entrevista con el funcionario
de mayor jerarquia en la empresa, divisi6n, 4rea o seccibn que
se va a auditar. De esta pl&tica, el auditor derivari un pano-
rama general de la entidad, y los primeros indicios del proble

ma segfin los percibe la persona entrevistada.

Después del sondeo preliminar, el auditor administra
tivo procederd al estudio general de la situacibn. Este estu--
dio puede culminar en un diagnéstico administrativo, o bien --
puede concretarse a obtener solamente la informacién indispen-

sable para presentar la propuesta de servicios.

DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

Debemos reconocer la diferencia entre un diagnbstico
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general tendiente a identificar los principales problemas de una

o varias Areas de la organizacién y sus posibles soluciones y un

estudio especifico dirigido a identificar soluciones precisas pa

ra ciertos problemas. El primero es un estudio general de una o

varias dreas de operacibén y el segundo es un estudio analftico y

detallado de los problemas especificos de la empresa.

El diagndstico es la base fundamental de todo trabajo

de Auditoria Administrativa. Para que este diagnéstico sea de --

utilidad, debe alcanzar los siquientes objetivos:

. . a)

b)

c)

a)

Definir, e identificar los problemas mis importan-

b b,

tes de la empresa.
Establecer prioridad para su solucifn, que estar§
relacionada directamente con la imbortancia y mag
nitud de los problemas, asi como con el efecto de
los beneficios potenciales que se puedan obtener.
Definir las alternativas de estudio méds aplicables
de acuerdo a los objetivos anteriores.

Establecer un plan practico acorde con las posibi-
lidades especificas de la empresa, para detallar y

adoptar las soluciones correspondientes.

En todo diagnbstico, resulta indispensable establecer

las dreas especificas gue pueden considerarse como claves para -

el 8xito de la empresa,cufiles son sus problemas mis importantes

y cSmo se podran resolver.
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Para lograr lo apterior, es necesario obtener un co-
nocimiento general de:

a) Los prop6sitos de la empresa

b) La estructura actual de organizacibn

c) Sus productos o servicios

d)} Sus clientes

e) La informacidn que sirve de base para las funcio-

nes de la gerencia.

f) Su organizacidén

Es necesario también obtener un conocimiento objeti-

vo de cual es la ‘realididd fisica d& ia emplesa: Se- deben cono-..

cer las instalaciones, las oficinas y las sucursales.

Las fuentes para obtener los datos necesarios para -
el diagnf6stico son fundamentalmente:
a) Entrevistas con la gerencia
b) Observacién de informes administrativos y estados
financieros.
c) Observacifén fisica de las 4reas administrativas y

de operaci®n de la empresa.

ELABORACION DE CARTA CONVENIO

Una vez realizado el sondeo preliminar y el diagnés-

tico, se elabora una carta convenio que defina en términos cla

ros y concisos lo siguiente:
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a) Antecedentes y definicién del problema. Con base

b)

c}

a)

e) Honorarios y forma en que se cobrarin. Se debe es

en el diagnSstico efectuado deben definirse las -

caracteristicas del problema que se propone resol

ver, cuidando mencionar especificamente aquellas
situaciones relacionadas con el problema.
Objetivos y beneficios esperados del trabajo. Los

beneficios gque se obtendrin de éste deben especi-

‘ficarse claramente. Esta fijaci6n de objetivos es

fundamental para minimizar la posibilidad de ma--

ios entendidos con el cliente.

El alcance del trabajo del auditor debe precisar-

se. Dentro de este aspecto resulta 1ndlspensable
s ovee bt TN D -’

“definir’ los trabajos que efectuaré el personal --

del cliente y los que serdn responsabilidad del -

auditor, asimismo es necesario establecer las dis

tintas fases o etapas gue tendrd el trabajo (Meto

dologia General) y el tiempo que requerird su ter

minacibn.

La experiencia de la firma. En ocasiones resulta
conveniente proporcionar al cliente alguna infor-
macién relativa a la experiencia de la firma y de

los'auditores gque se encargaran del trabajo. De -

esta manera, se le proporcionan al cliente elemen

tos objetivos para juzgar la capacidad de los con

sultores que realizarln el trabajo.
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b) Contratq‘défserVicios profesionales: tipo de Audi-~
(tofié; hqﬁorarios, tiempo de la Auditoria, condi-;
'eiéﬁés;flimitaciones y facilidades.

c) infbrmacién general de la empresa: caracteristicasiy;‘
jurfdicas, de organizacibn, de operacién, funciongfilfa

rios principales, diagramas de organizacién, manua

les de organizaci6n y reglamentos.

- d) Fuentes de informacién: formas de papeleria};éréhiv;”

Qos, lugares de trabajo, personal gque se eﬁtfé;ig;r_

tar y otros registros. o ’

e) Personal que se emplear&: auxiliares, aﬁalisfaé,f¥‘ "J:" 5
supervisores, especialistas y otros

v r oo e

* e ver o LI - P - I} .o 4 .- -
f) Facilidades que proporcionar& la empresa: personal,

e .

local, instrumentos, equipo y discﬁSiénmdemprcblez-

mas.

g) Secuencia de la Auditoria:5fﬁnqioneé‘f

tos, secciones y puntos.

h) Formulaci6n de cuestionariocs: aspec

tros.

i) Entrevistas: Directoricénépéi,

1 ne$, Empleados y Obreréé;
j)”fécnicas: tipordg'q;éé#gia“
“.de ingenieria,iﬁdusptial
k) Ihformerdé Agdité#ié??éonsejo d

Director General, Gerente
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1) Plan de reorganizacién: diagramas, manuales de or
ganizacién, equipo, personal, fecha de iniciacién,

tiempo.

Un programa de Auditorfa Administrativa no debe ser
rfgido sino 1» suficientemente flexible para hacer frente a cir
cunstancias no previstas o elementos no con51derados que exi-—
jan hacer variaciones o ampliaciones al _programa. de trabajo es”

tablecido inicialmente.

Es conveniente coment |05 programas de trabajo con

el cliente para incrementar.sufﬁdnfiéhza'éh'él desarrollo del
e . P ce wbe

trabajo y en las est1maciones de’ tiempo hechas por el consultot.” * -

INVESTIGACION O TRABAJO DE CAMPO

La investigacién, puede decirse que es una serie de
etapas para resolver un problema cuyas soluciones necesitan ser
objetivas a través de una serie de operaciones l&égicas, toman-
do como punto de partida datos objetivos., Los datos a conside-
rar en la investigacifn pueden ser opiniones expresadas, acon-
tecimientos hist8ricos, registros e-infoxmes, respuestas - a ---

cuestionarios, etc,

guientes aspectos



a)

)

d)

e)

£)

;vaclﬁn..'jf

'Recordar”péiﬂt as

'Informac16n~cbrrécta §}  T

Verificac16n d 7informa016n por medlo de la obser-

obtenCidn‘defiA iés*deﬁeéfﬁdio

No perder de vista:

va;orfb’uéq Gltimo de cada -

actividad. .

Buscar mejoras

En esta fase de ia'AuditoriafAdminiéfréfiVE,Vééﬁhéée-

- saria la elaborac;dn del material de 1nvest1gac16n, el cual con-

tendr& bésicamente y en forma general 10 siguiente:

a)
b)
c)
d)

.a)

e ee g,

Estudio de los objetivos de la Auditoriév
Ordenamiento de los detalles de estudio
Elaboracidn del listado de informacidn
Elaboracifn de guias de entrevistas

Elaboraci6tn de cuestionarios

‘Una vez recabada la informaci6n necesaria, el auditor

administrativo recurrird a su evaluacién. Existen m&todos de eva

luacibn cuantitativos que comprenden desde un sistema de Califi—

cacibén por puntos hasta fndices matemfticos soflsticados, pero -

en cualquier. caso la Audltoria Administrativa no puede pre501n~—

dir de uno de sus elementos mis vallosos que es el leClO perso-'f

nal del audltor,'apllcado a. las c1rcunstancias~particular7_

la entidad audxtada.‘
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La evaluacidén puede enfocarse a los elementos inte--
grantes del Proceso Administrativo (juzgando la efectividad de
su Planeacibn, Organizaci®n, Integracifn y Control). También -
puede enfocarse la evaluacifn a las funciones en la entidad au
ditada; la efectividad y la eficiencia de sus funciones de Pro
duccibn, Comercialiazcién, Finanzas, Recursos Humanos u otras

funciones especificas de la empresa.

Al llevar a. cabo el anéiiéis( 1nterpretac16n Y sInte

sis de los datos obtenldos en la 1nvest1gac16n, serﬁ convenlen ’

te:

e a)ﬁLa elim1nac16n de 1nformac16n no confiable j'
‘b) La elimlnac16n de informacién obsoleta

c) Entrevistas para sondeos ripidos

d). Entrevistas de comprobacién deihipdﬁégis

Una vez que se ha estrucfurado_igzipfd
remos en condiciones de: |
a) Estudiar los elementos pertinentés
b) Diagnosticar detalladamente
ci Determinaf propSsitos y sus interdependencias, ex
plicando la causalidad y sus consecuencias.

'd) Encontrar deficiencias actuales y potenciales,,

e) Realizar un balance analitlco de 1a 1mportanc1a y;~

valor de cada elemento y unldad conszderados en’ -

relacién al todo.-l’n

£) Llevar -a-c
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de los factores considerando su importancia.

g) Buscar problemas (el auditor debe estar pendiente
de los problemas y deficiencias).

h) Encontrar soluciones a los problemas definidos

i) Comparar las alternativas que se ofrecen a la so-
lucibn del problema.

3) Simplificar métodos mediante lo siguiente:';g

- Eliminacidn de trabajo innecesario 7

- Mejoracibn de sistemés

- Reduccibn de gastos

- Determinacién de decisiones apropiadas

- Séié%ciéh‘Hé'ioé'ﬁeférES'méﬁéddé'pa%E un trabh='- *

jo adecuado.

Gracias a la evaluacifén que se realice, el auditor -~
administrativo se encuentra en aptitud de detectar problemas,
que debe manejar como oportunidades para mejoria. Es convenien
te que las recomendaciones que tenga que hacer, sean propues--
tas verbalmente, antes de pasar a un informe escrito. El didlo
go permite destacar aquellas recomendaciones gue se considera-
ban f{itiles pero que no habian contemplado alguna circunstancia
o repercusibn, para modificar o afinar otras recomendaciones a
la luz de sugerencias aportadas por el personal de la empresa
y también, para convencerlo de ias Qentajas de adoptar determi
nadas recomendaciones que el aﬁditor piense incluir en su in--

forme escrito.



Como podemos ver la etapa de investigacifn o trabajo
de campo es la mis importante y representativa, al realizar --
una Auditorfia Administrativa, por ser la gue lleva mis tiempo

en su ejecucidn.

El objetivo bdsico de toda investigacidn es la obten:

cién de la informacién sobre el tema de estudio, con el fin de
evaluar la situacidn dada mediante un andlisis, interpretacidn
y sintesis de los resultados obtenidos. El siguiente paso seré
emitir conclusiones y recomendaciones que coadyuven a mejorar

o resolver el problema existente en la empresa.

A - e ey eee o s ..

INFORME FINAL

El desarrollo de la Auditoria Administrativa en un -
proyecto especifico se basa en un plan de trabajo que lleve --
consigo al logro de los objetivos. Estos logros se presentan -
al cliente en un informe que, ademds de un resumen del trabajo
desarrollado, contiene en detalle las recomendaciones tendien-
tes a resolver el problema originalmente definido en la carta
propuesta,

(I e - . o _ o
-En el_ppoceso de formulaci6bn de recomendaciocnes, el

auditof ;aﬁi§i$££atiy¢ sigue los :péébs siguientes:
é)_Apﬁhtaf solucioﬁes altérnativasn R
b) Eﬁéluar dichas alterhatibas
cx Sostener entrevistas con personas de la empresa a

fin de reciblr consejos que le permitlrén contar

123



d)

e)

con nuevos elementos de juicio y conocer la reac--
cibn respecto a la aceptacibn de sus ideas.
Seleccionar la alternativa y las ideas gque sean me
jores.

Desarrollar los conceptos generales de la alterna-

tiva seleccionada.

Los principales objetivos de un informe final son:

a)

b)

c)

d)

Facilitar la comprensibn de las situaciones encon-
tradas durante el estudio, mediante la presenta---
cién y explicaci6n ordenada de todos los hechos.
Motivar la implaétacién de las solucidnes de tal -
forma qgue se logre el beneficio total del trabajo.
Informar de las bases sobre las que se desarrolla-
ron las conclusiones, de manera que se puedan obte
ner beneficios al aplicar estas bases a la solu---
cién de futuros problemas que se presenten.

Servir como guia para que se pueda conocer lp que

se ha hecho, asi como medir y evaluar la forma en

que se cumplieron los objetivos sefialados al ini-

“ciar el trabajo.

 Es£a,f$sé”dél:trébajo puede ser la m&s importante en
la actiVidéé de‘ﬁﬁ ;ﬁdit§r1administrativo, ya gue, basado en el
conocimiento logradé éé 1é’émpresa y poniendo en juego su expe-
riencia y buen juicio;réippndré las recomendaciones que conside

re mids adecuadas para resolver los problemas de su cliente.
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Dichas recomendacicnes se incorporardn en el informe escrito, -
tinico resultado tangible del trabajo del auditor, gue seri el -

principal vehiculo propagador de sus ideas.

La informacifn derivada de la Auditorfa Administrati
va depende del alcance que haya tenido el examen, el tipo de en
tidad pGblica o privada a la gue se le haya realizado, la canti
dad y naturaleza de las oportunidades de mejorfa detectadas y ~

los deseos expresados por el cliente.

Sin embargo, todo informe deberd reunir las siguien-~
tes caracteristicas: ser claro, conciso, ordenado, atractivo, =~

.,

convincente, constructivo, complato.y, redactado correctamente.

Las técnicas y formatos para la presentacidn del in--
forme pueden variar de acuerdo con el criterio del auditor, del
problema especifico y de las politicas de su firma; en términos
generales un informe final contendr:

a} Indice

b} Antecedentes relativos a la carta convenio

¢} Descripcifn del prop6sito y alcance de la Audito--

ria Administrativa y/o de las t&cnicas administra-
tivas utilizadas.

d) Areas localizadas que ofrecen posibilidad de mejo-

ras administrativas.

e) Descripcifén de las;précgigas356£uales‘

su-evalua--

~ cién critico-constructiva

'ditqr'péia mejOraﬁ[ié

recomendaciones del au
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f) Conclusiones del trabajo realizado

g) Plan de implantacién de las recomendaciones

h) Anexos numéricos, grédficas y guias para presenta-
ciones audiovisuales de respaldo, aclaracibn o --

complemento al texto del informe.

Seria deseable que el consultor implantara las‘recoé
mendaciones hechas por &1 mismo, sin embargo, ello depéﬁder& -

de gque el cliente se lo solicite.

La implantaci6n de las conclusiones del trabajo del
auditor, incluye los siguientes aspectos relevantes:
a) Explicacifn détallada de las recomenda<iones ., , N

b) Programa de implantacién

c) Control posterior (revisifén peribdica).



3. HERRAMIENTAS DE INVESTIGACION

Como mencionamos anteriormente, para realizar una Au-
ditoria Administrativa es necesario seguir una serie de pasos.
Dentro de elles, una vez cumplida la etapa del programa de tra-
bajo, se est8 en condiciones de proseguir con la parte medular

del servicio; es decir, la investigacién.

La etapa de investigacifn se inicia con la recopila--

cidn de datos relevantes de los aspectos susceptibles de inves-

A

tigar oﬁﬁétivamente,.parg visualizar la situacifn real de la em

TP e

presa. e . ..,

LAY

d .,

El auditor debe acometer cada tarea con conocimientos
tanto generales (M&todo Cientifico, principios de razonamiento
y la Ciencia Administrativa), como particulares {(incluyen los -
medios y métodos para obtener, identificar y emplear informacién

sobre hechos reales).

La informacién debe referirse a todos los factores --
que afectan a un &rea especifica o a toda la émpresa, segfin el

tipo de Auditorfa de que se trate.

En el trabajo de Auditorifia Administrativa se trabaija
mds con las personas, las instalaciones y los sistemas; por lo
tanto es menester echar mano de los instrumentos adecuados de
manera que el auditor obtenga datos claros, completos, confia--

bles, actualizados y suficientemente detallados para integrar -
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3. HERRAMIENTAS DE INVESTIGACION

Como mencionamos anteriormente, para realizar una Au-
ditoria Administrativa es necesario seguir una serie de pasos.
Dentro de ellos, una vez cumplida la etapa del programa de tra-
bajo, se esti en condiciones de proseguir con la parte medular

del servicio; es decir, la investigacifn.

lLa etapa de investigacibén se inicia con la recopila--
ci6én de datos relevantes de los aspectos susceptibles de inves-

tigar objetivamente, para visualizar la situacién real de la em

®se o s . e so &0y L A I LR VI S N > -, e ®

presa.

El auditor debe acometer cada tarea con conocimientos
tanto generales (M&todo Cientifico, principios de razonamiento
y la €iencia Administrativa), como particulares (incluyen los -
medios y métodos para obtener, identificar y emplear informacién

sobre hechos reales).

La informacibn debe referirse a todos los factores =--

que afectan a un 4rea especifica o a toda la empresa, segfin el

tipo de Auditoria de que se trate.

En el trabajo de Auditorfa Administrativa se trabaja
mds con las personas, las instalaciones y los sistemas; por lo
tanto es menester echar mano de los instrumentos adecuados de
Manera que el auditor obtenga datos claros, completos, confia--

bles, actualizados y suficientemente detallados para integrar -
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la red de informacibn en que habrd de fundamentar su estudio.

La informacién es la base de la Auditoria Administra-

tiva. De su calidad dependerdn los resultados que se logren; es

decir, conclusiones y recomendaciones.

El auditor obtendrd& valiosa informacién de documentos,
formas, manuales, circulares aplicables al caso en estudio. El
auditor debe pedir copias de la informaci6n documentada que ne-
cesite, obtener juegos de cada forma en uso, y tomar datos rela
tivos al orden que siguen los diferentes tré&mites y procedimien

tos.

[ 2L D I . .
L 3 . 3 ) . L re .o

Las herramientas de investigacién son comunes a todos
los sistemas de Auditorfa Administrativa; sin eﬁbargo, deben e~
legirse aquellas que se adecuen mejor al problema especifico ~--

que trata de resolver la Auditoria.

Las herramientas de investigacibn estudiadas en este
capitulo se clasifican de la siguiente manera:
a) Herramientas principales
- Entrevista
- Cuestionario
b) Herramientas complementarias
- Andlisis de Indices estadisticos
- An4lisis financiero
- Andlisis funcional
c) -Herramientas especializadas :"t3: ¢; ;1:>:“

- Sociometria



- Dinf&mica de grupos
- Modelos matemidticos
d) Herramientas auxiliares

- Diagramas

HERRAMIENTAS PRINCIPALES

Entrevista

Es una técnica utilizada dentro de las ciencias socia

les gue consiste en el intercambio de ideas entre dos o mis per

sonas con un fin determinado.

Entre los objetivos principales de la entrevista es—-
tén: dar informacidn, recabar informacién o datos, investigar -
un problema, solicitar colaboracifn, sensibilizar y convencer,

y ofrecer ayuda.

La entrevista consta de dos elementos bdsicos: el en-

trevistador y el entrevistado.

| Las caracteristicas del’ entrev1stado pueden - ser"in-—

troversibn o ewtroversidn,

pasos:
F'a) Presentacién“e identiflcac16n

b) Formar un amblente aproplado (crear un cllma de -

las cualesﬁvarian de acuerdo:alfme—-
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c)

4)

e)
f)
g9)
h)

3)
k)

confianza, ganarse el interés del entrevistado).

_Exponer con claridad y precisién el motivo de la -~

entrevista.
Hacer prequntas fdcilmente contestables
Escuchar con atencibn las opiniones del entrevista

do.

Comprobar la narracién con la observacién para ver

si hay contradicciones.
Eliminar las oportunidadegwqﬁeieiféﬁﬁréﬁisﬁado pu§1
da tener de engaino. e " i' 7

Resumir los acuerdos tenidés en la entrévista

Al tégmgng de la ent:gy}sta,'agraggper'%étatgqcién.
prestada.

Despedirse con cortesia y atencién

En caso de otra éntrevista, fijar fecha y hora, de

lo contrario informar que ha sido la Gltima.

los diferenteé'tibos de entrevista que pueden efec---

tuarse son:

b)

‘Entrevista libre.- En este tipo de entrevista no -

. existe un orden preestablecido a seguir en la ob--

tencidén de la informaci6én. El entrevistador puede
tomar uno de los temas y explorarlos mis ampliamen
te si le parece necesario.

Entrevista dirigida.- El entrevistador selecciona

de antemano algfin(os) tema(s) de interés paré,él,_y
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dimiento fijado previamenterpo:‘un‘quegtidhariokd
guia de entrevista.

lé) Entrevista estandarizada.- En este tipo de entre--
vista se formula previamente un formato, del cual,

el entrevistador no debe salirse.

Las entrevistas cuentan con las siguientes ventajas y
desventajas.
a) Ventajas.

Flexibllldad < El entrevistador estd en libertad

-; para3aJustar cada entrevista a la situacién y a

ia.Pe{séna%iQad del entrevistado, excepto en_la
- entrevista estandarizada que es mis rigida.

'f4 Observacién.- La observaci6n del entrevistador -

" sobre el conocimiento aparente del entrevistado

en relacidén con el asunto y su disposicién a coo

e perar, es Gtil en la interpretacién de los resul

tados.
T;f; Da 1a posib111dad de profundlzar en un aspecto -

”f.ﬂdeterminado, excepto en la entrev;sta estandarl-

. los resultados.’
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- Conducta del entrevistado (renuencia a oolaborar).

La entrevista en la Auditorfa Administrativa debe ser
dirigida. El entrevistador selecciona de antemano algfin(os) te
ma(s) de inter&s para &l, de esta manera introduce ciertas res-
tricciones. Esto implica tener objetivos especificos y una orga

nizaci6én de la entrevista.

Para una Auditorfa completa se deber&n realizar una -
serie de entrévistas para poder comprobar y ampliar los datos -

obtenidos.

La entrevista se debe registrar adecuadamente, ya que

‘e v #

.. Muchas, veges, aungus.se trate de controldr la %exposidién, no --

siempre se sigue un orden. Por ello, es necesaria una reorgani
zaci6n de la informacibn para efectos de poder analizarla adecua

damente.

Cuestionario

Consiste en la obtencifn de informacién que deberd --
ser completada y verificada por medio de la observacin, ya sea

de hechos o registrds, a través de una lista fofma; dg‘pregun4-

tas.

132

'



133

El cuestionario no puede ser estudiado como algo ais-
lado; presupone el disefio de la investigacibn y su construcci6n

requiere un procedimiento estricto.

Para la preparacién o elaboracibén de un cueétiona#ié,
es necesario considerar los siguientes pasos:: ’

a) Determinacifn de un universo oy&mbito :

b) Muestreo ' s

c) Formulaci6n del cuestionario

d) Recopilacifén de datos
e) Tabulacién de los da'tos '

£) Interpretacién de los.datoS?.fis

Yo sat o,y X g GO S Ty s v P e T B e e e e e L et® Bae

Los diferentes tipos de cuestionario que sefpueden'é-

plicar;sb;g_;}*H
‘f:é)!cuéstipnario de respuestas abiertas.~ Este tipo'de
iifﬁé&ésfibnario puede ser empleado como un método de
explotacidn inicial con objeto de afinar las hip6-
tesis o el cuestionario de eleccibn forzosa.

b) Cuestionario de elecci6n forzosa.~ Este cuestiona-
rio tiene cabida a un conjunto numeroso de métodos
cuya idea principal es ofrecer dos o mds alternati
vas al interlocutor, guien debe escoger, solamente
de entre ellas, aquella igual o mds semejante a su
propia forma de fespuesta. Entre los principales

- cuestionarios de este tipo, se encueﬁfran‘;qs{gi-_

.guientes: -




‘no haberse formado una opinién al respecto)

posiciones.

Dicotémicos: Cuando la persona se encuentra Gni

camente entre dos alternativas: afirmativo o ne-=

gativo.

134

Tricotémicos: Donde se ofrece la opdtfunid&d?dé " s

abstenerse (por desconocimiento del asunto o'por

Cuestionario de comparacibn por pares' En este =

método se formula una serie de prop051c10nes, ca-
da una de las cuales debe ser comparada una vez

con todas las restantes, formando pares.‘Este mé

todo refleja la preferenc1a relativa de las pro:"

A e . . . . Ve el - »

‘De alternativas mfiltiples: Se ofrecen varias al--

.

ternativas entre las cuales pueden optar los su-
jetos. Este método puede ser gmpleado cuando se

establecen categorias poco numerosas que se con-
sideran exhaustivas. Dentro de este tipo de cues
tionarios est&n los Dicotémicos y lo} Tricotémi~

cos.




135

- Tendencia equivoca: En este método se enlistan -
una serie de afirmaclones, todas errfneas, pero
escalonadas de manera que el sujeto al responder,

indique la direcci®n de su opinién.

Los cuestionarios presentan las sxgnlentes ventajas y

i

desventajas;

er1versidad.— Casi todos los problemas pueden ser
ji'enfocados desde el: punto de vista del cuestiona-
rio.
'-'Velocidad y costo.— El cuestionario, puede apli-~
" o ca&%e al mismo tlempé ; ;n nﬁmero determ1nado‘dé‘-
personas requiriendo de menor personal para su -
, ,;fealizacién, lo cual reduce su costo.
—w?gf;ﬁéévgntajas:
k‘1¥ Renuencia del entrevistado a brindar informaci6n
- Inéapacidad del entrevistado a brindar informa--

c16n.

Ll jHInfluen01a del procedimiento de 1nterrogator10

. sobre los resultados obtenldos.

'Féiﬁéﬁde'profundidad en»lafihf:

Caréncia:de anonimato -
1Ldez de los cuestio

Confianzaben los dato



con la preparacifén de los medios utilizados para obtener infor-
macién. Por lo anterior, podemos afirmar que la validez de una
Auditorfa Administrativa estard fundamentada en un cuestionario
bien elaborado, por lo cual no debemos olvidar las reglas de su

formulacibn: unidad, secuencia y claridad.

HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS

Andlisis de indices estadisticos

Un andlisis de Indices estadisticos es un estudio de

registros iguales, cronolfgicos y sistemdticos, que brindan ten
L . - L) . ~ O

dencias o medidas. Es necesario realizar un andlisis de lo es-
tudiado, desglosando por separado cada uno de los elementos y -
relaciondndolos después todos ellos. Este andlisis debe ser ve-

raz y completo, empleando mé&todos de control interno.

Anflisis financiero

El andlisis financiero se define como el estudio de -
datos que reflejan la situacién de los recursos financieros de

la empresa, estableciendo medidas y relaciones.

Los estados financieros son los documentos b8sicos y
esencialmente numéricos elaborados mediante la aplicacién de la
t&cnica contable en los que se muestra, ya sea la situacibén fi-
nanciera de la empresa, los resultados de su operacifn u otros

aspectos también de caricter financiero.
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Podemos hacer mencién de algunos de 1oslp;inqipales -
estados financieros: - |

a) Balance General

b) Estado de Resultados

¢) Estado de Origemn y Aplicacifn de Recursos

Es necesario verificar estos Estados Financieros me--
diante un andlisis de los datos en forma aislada o bien, por me
dio de un an4lisis estadfstico en forma de relacién, es decir,

unir cada uno de los aspectos entre sf.

Andlisis funcional

L 2N

de una unidad de trabajo y a su evaiuaciGn. Para realizar este

anilisis, es necesario ayudarse de otras herramientas de investi
gacién como son la entrevista y el cﬁestionario, asimismo, puede
hacerse uso de las siquientes herramientas: anflisis o manual de
puestos, manual de sistemas o procedimietos, manual de organiza-

ciones, principalmente.

HERRAMIENTAS ESPECIALIZADAS

Existen otras herramientas de investigaci6n mds espe--

cializadas, ejemplo de éstééiéérrr qg#éﬁﬁééi”ff"‘

Sociometria

Es la:téchié o dio:d alféé*déterminé qué --

persona EienekﬁAyor‘glmpgtiafoy1pflugpqia y‘que?PQ;-tanto, puede

» > LTt s oy LA S L ey 0.-.. * .
Se refiere a la determinaciéh’ de "las fun&idnes bdsicas® -
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Soes

considerarse como guia o lider. Consiste en preguntar a los in-
tegrantes de un grupo con qué otro miembro del mismo, les gusta
rfa reunirse para trabajar en una tarea comGn. Al analizarse -
las respuestas pueden detectarse aquellas personas que son pre-
feridas por varias y que constituyen candidatos a lideres, ---
Aquellas qgue no son preferidas, constituyen los miembros aisla-

dos.

Las preferencias y rechazos pueden dibujarse;gqpff

to de observar las relaciones entre los miembros del,grﬁpo dan

do lugar a los llamados sociogramas.

D;n&micq de grupos

- we P he s o+ .9. Y ve o e « v e

Es una herramienta cuya finalidad consisﬁe‘én'definir
el grado de cohesifn de sus miembros, estudiando su actitud y -
conducta a nivel individual para adaptarse al grupo, y senala -
la interrelacién individuo-agrupacibén-grupo-corporacidn-comuni-
dad-sociedad-individuo. Asimismo, detecta qué fuerzas, tanto -
internas como externas influyen sobre el grupo para que puedan

tomarse las medidas pertinentes.

El organismo empresarial, por ejemplo, recibe influen
cia directa o indirecta del sistema gubernamental (tasas fisca-
les, relacibn tributaria, reglamentaciones especificas, marco -
juridico, etc.); sistema de trabajo (fuerza interna y factor, de
produccibn) ; inversiqnistas (accionistas, financieros, acreedo-

res, etc.); pGblico usuario, etc.
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Modelos matemfticos

Son representaciones o abstracciones de una situacidn
u objetos reales que toman la forma de cifras o simbolos matem§
ticos. El objetivo de la construccibdn de modelos, es la predic-
cibn de alguna faceta de la actuacibn del sistema en estudio.
Es por esto, gue los modelos son importantes para la toma de de

cisiones ya que el juicio racional de &stas, requiere de la pre

GQiccibn de la actuacién y los modelos proporcionan este vinculo.

L HERRAMIENTAS AUXILIARES

L
4. .

. ’ »

Una de las herramientas de investigacién que utiliza °°

el auditor administrativo la constituyen los diagramas.

Diagramas

son fepresentaciones grificas de la secuencia en que
se realizan las operaciones de un determinado procedimiento y/o
el recorrido de las formas o los materiales. Muestra las unida-
des administrativas (procedimiento general), o los puestos que
intervienen (procedimiento detallado), para cada operacibn des-
crita y puede indicar,,ademés, el egquipo que se utilice en cada

caso.

Para facil

mqréné;én;;se_utilizan_simbo;os -

en su elaboraci@n
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Dentro de los principales diagramas o gridficas admi--

nistrativas, estin los siguientes:

a) De Organizacifn. Expresan la estructura de la orga
nizacién o parte de ella y las relaciones entre las
unidades que la componen. A estos diagramas se les
denomina Organogramas u Organigramas.

b) De Procedimiento o de Flujo. Precisan la secuencia
y el curso de las operaciones de que Se compone un
procedimiento o parte de &1, o el de las personas,
materiales o formas que en &l intervienen. Se les
denomina también Fluxogramas.

c) 'De Tiempo''o* de Pregramas. Indican .las relaciones -
de una actividad administrativa determinada con el
tiempo en que se debe ejecutar. Quedan incluidas -
en esta clase todas las grdficas de programacién -
que se utilizan como instrumentos para plantear o
controlar una actividad, como las grdficas de Gantt,
las tablas de tiempo, las fichas de ruta, etc. Es-
tos diagramas reciben el nombre de Cronogramas.

d) Estadfsticos. Expresan datos, hechos o fenbémenos -

‘comparables generalmente cuantificables y sus rela

_.ciones, representados por puntos, lineas, figuras
- o voliimenes.
FleY‘Diversqs, Los diagramas méds usuales ademds de los
| 1 aqtéri§res; son los cuadros de distribucién del --

” ”¥5£rébéﬁ6;flés3gtéficas de mano derecha e izgquierda,
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los diagramas de hombre y miquina, las'éartas de -

gsefialacidn o cartogramas, etc.

Cuando se necesite informacién acerca de las instalacigp
nes, de las oficinas, del arreglo fisico de los almacenes o ubica
cifbn de la planta, el auditor debe inspeccionarlos personalmente,

tomando nota de todos aquellos hechos relevantes para su estudio.

La informacién relativa aAoperaciones, trimites, ruti--
nas establecidas en la empresa, puede obtenerse mediante la obser
vacién directa de c6mo son realizados normalmente. El auditor de-~
be tener toda la informacién que crea pertinente-acerca de su ob-.
jeto de estudio y de ser posible, trazar grdficas o diagramas que

posteriormente, procurard mejorar y verificar.
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1. ORIGENES DE LA LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

El mundo econfmico ha progresado gracias a la inteli-
gencia y las cualidades personales de los dirigentes y de los --
hombres de empresa; adem8s, el desarrollo de las actividades --
socio~econfmicas ha dado tal complejidad a los problemas admi--
nistrativos, que su solucién reclama los dotes de verdaderos --
ejecutivos profesionales que coordinen las diferentes activida-
des funcionales de la empresa, viendo a &sta como un todo. Para
formar este tipo de profesionistas, se ha creado la carrera de

Licenciado en Administraci6n y otras similares.

» ., 5 . ve s - . »
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El sentido comfin no es suficiente para comprender ade
cuadamente los problemas administrativos de una empresa y resol
verlos eficientemente; se requigre de principios y técnicas es
pecializadas cuyo dominio, exige la preparacifn sistemitica de
hombres que puedan administrar competentemente, en vez de hace;
lo improvisandc soluciones que requieren constantes y costosas

rectificaciones.

Las empresas modernas, necesariamente, deben contar -

con ejecutivos profesionales. Un sistema por bueno que sea, nun

ca tendrd éxitofsifpé; uenta con un buen personal; &ste en cam-

bio, puede llevar a cabo actividades positivas afn con sistemas

deficientes;



Como respuesta a lo anterior, el Instituto'Tecnolégi-
co de Estudios Superiores de Monterrey, en el afo de 1943, im--
planté por vez primera en América Latina, estudios relacionados
con la Administracién de Empresas. Posteriormente, estos estu--
dios se establecieron en el afio de 1947, en el Instituto Tecno-
16gico AutSnomo de México. En 1955, gracias a la tenacidad del
Sefior Wilfrido Castillo Miranda y de sus colaboradores Vinicio
Anduaga, Arturo Elizundia y Eduardo Pallares, se iniciaron los
trabajos relativos a la implantacifn de la carrera de Licencia-
do en Administracié4n de Empresas en la Universidad Nacional Au-

ténoma de México, siendo &sta el resultado de una serie de in=-=

- s . .
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vestigaciones que se.venian realizando.

El Senor Castillo Miranda estaba conveﬁcido de que ia
Escuela de Comercio y Administracifn necesitaba hacer algo para
preparar profesionalmente a los hombres que pudieran colaborar
o llegar a dirigir con el mayor de los é&xitos las organizacio--
nes econémicas y financieras. Ademéis, sostenfa gue no era posi-
ble que Mé&xico pudiera alcanzar adecuados niveles en su desarro
llo econbmico y social, si las empresas no contaban con técni--
cas apropiadas y eficaces en el &rea Administrativa. Esta in---
quietud lo llev6 a una conclusi6én en definitiva: era la Escuela

de Comercio y Administracifn por su misma esencia académica, la

mds indicada para preparar profesiohistas1eh,Adhinistrac;6ntff

Sus esfuerzos se vieron culminados en_elyéﬁ?ﬁdeal?57,

cuando en la Escuela de Comercio vy Administraéiéhjaéiia*UNAM;5Se
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implant® la carrera de Licenciado en Administracién de Empresas.
En la actualidad, el nombre de la carrera ha sido modi
ficado por el titulo de Licenciado en Administraci6n, con el fin
de dar una visi®n mds real de su campo de accibén, debido a que -
el término de empresa, es asociado generalmente a entidades con
fines lucrativos, por carecer de informacidn adecuada al respec-
to; siendo que Empresa, es toda una unidad de produccién de bie~
nes Yy servicios para satisfacer un mercado. Este mal entendido
desvirtuaba el verdadero alcance del Licenciado en Administra---

cibn.

Los planes de estudio de la carrera de Licenciado en =
Administracién, se han ido adaptando progresivamente para ofre---
cer una s6lida preparacifn que le permita manejar las técnicas
administrativas y sus métodos de estudio e investigacidn, para -
aplicarlos précticamente en las diversas esferas de la actividad

social.

Los planes de estudlo-v1gentes de algunas unmverszda-

des del Distrito'Federal, se anallzarén ‘més adelante a fln de -

conocer la preparacién y;or‘“

de esta llcenc;atura
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2, FORMACION PROFESIONAL DEL LICENCIADG EN ADMINISTRACION

La preparaci6én profesional del Licenciado en Adminis-
tracifn debe desarrollar en &1, una visidén global de las empre-
sas, teniendo siempre presente que las diferentes funciones de

las mismas, forman un todo integrado.

La formaci6n profesional del Licenciado en Administra-
cibén tiene gran trascendencia ya que, si no cuenta con amplios
conocimientos, al ser requeridos sus servicios profesionales —--
puede causar graves dafios a las agrupaciones que, confiando en

sus conocimientos, dejan, en sus manos su existencia misma. Es--
e e ey

re s,

tos dafios repercutirdn inexorablemente sobre la comunidad en ge

neral.

ALCANCE Y CONTENIDO DE 1OS PLANES DE ESTUDIO DE LA CARRERA DE

LICENCIADO EN ADMINISTRACION

El éxito profesional se debe en gran parte a la efec-
tividad con que las escuelas desarrollan en los estudiantes la
capacidad de estudiar por si mismos, dot&ndolos al mismo tiempo
de la cultura y los conocimientos tefrico-prlcticos que les per

mitan entender el mundo en gque viven y actuar en &l.

Las condiciones en este ambiente esté&n experimentan--

do r8pidos cambios, por tanté, ias 4reas de estudio para el Li-

. i

cenciado en Administraci6n deben establecerse de acuerdo a.sus .
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posiciones de actuaci6n profesional.

Igualmente es necesario despertar en losvestudiantes
de esta carrera el interé&s hacia el esﬁudio y hacia la investi=-
gacién, como inicos medios para poder coronar con buen éxito su
esfuerzo, buscando gue no vean el hecho de alcanzar un titulo,
como un requisito de forma, sino que lo reconozcan como prue-

ba de los conocimientos adquiridos.

& , ‘

El Licenciado en Administracién débé‘SEr el profesio=-
nista que planifique, organice , dirijé Y cdntrole el trabajo
colectivo dentro de una organizacibn. Para ello, y desde los di

+.« versos niveles que_va ocupando en la qui@ad, pértécipa en‘la =
aplicacién de un conjunto sistematizado de teorfas, conceptos,
principios y procedimientos que llevan al logro de'log 6bﬁé£i}—

vos de la entidad.

Este profesionista ha de ser capaz de apiicar los prin
cipios administrativos a situacidnes concretas, définiendo obje-
tivos, unificando problemas y planéeando alternativas de solu--
cibén, tomando en cuenta que estas tareas son requeridas en em--
presas grandes o pequefias, organismos pGblicos o privados, enti

dades no lucrativas, asistenciales, internacionales y de otra -

indole.

El Licenciado en Administracién debe poseer b&sicamen
te capacidad de”anélisis, sintetizando lasksituaciones comple--

jas con elifin¥de,11ega: a un juicio equilibrado, tomando -——
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las decisiones adecuadas para resolver los problemas; habilidad
metodolbégica y organizada; buen manejo de los conceptos matemd-
ticos y de computacifn; facilidad para dirigir a grupos y traba
jar con ellos; entendimiento del comportamiento humano y de la
interaccién de las fuerzas econbmicas, polfticas y sociales; --
lealtad a los principios €ticos afin en condiciones de presifn;
abierto al cambio que garantice un continuo aprendizaje y una -
actitud %pnovadora; facilidad para expresarse correctamente en

forma oral y escrita.

El plén de estudios que contempla la carrera de,ﬁiéeg

ciado en Administracién, estf constitufdo principalmente - por -

..
b [ S

cuatro areas de conocim;ento.

”'...'N.... LI . . - cwee &
- EX > e e *o vy

3

a) Administracifn.- Es el Efea de con&ﬁimiento funda-
mental para el Licenciado en Administracifn. Com--
prende el estudiomde ia teorfa general, conceptos
Vy principios de la Administraci6n, asi como sus --
técnicas de actuaci6én del Proceso Administrativo -
en las esferas de la produccibn, la comercializa--
éién, 1os recursos humanos, los recursos financie-

'lg”fcs;y;LamAudiﬁqria Administrativa.

abil dé§.7QComprende5la’tébr£a général, cbnceg

a y;superlo;,'asircomo contabilldad de cos-




ca de los egresados de la carrera de,;

tos, auditorfa y finanzas. Es la estructura central

de la carrera de Licenciado en Contaduria y, para -

el Licenciado en Administracifn representa un impor

tante apoyo para el manejo de la informacibn conta-
ble en la toma de decisiones, resultando ser el &--

rea de enlace entre ambas carreras.

c) Matemidticas.- El1 objetivo educacional de esta 4rea

es proporcionar conocimientos matemdticos indispen-
sables para el planteamiento de la solucibn de pro-
blemas contables y administrativos, Comprende desde

las matemdticas introductorias hasta la investiga--

.ci6n_ de_ operaciomes.

.
v e
vher 0 .

s b L.e ’
.

d) Ciencias Sociales.- Es un drea de estudio proyecta-

da para lograr una visi6n conjunta de los fenémenos

‘sociales, econbmicos, politicos y jurfdicos con las

disciplinas financieras y administrativas, para que

le permita conocer y analizar la realidad socio-eco

némica donde va a ejercer su actividad profesional,
y as{ poseer una perspectiva social sobre los fenb-

menos apoyada en bases cientificas.

A fln de conocer la prepara016n y orlenta016n académi~

ciado3en Admlnlstra———

cién en diversas universidades -del Distrito Federal elaboramos -

el sigulente_estudlo comparatlvo,‘clasiﬁi

Lnd ;lqslasignaturas -
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impartidas en las 4reas de conocimiento antes mencionadas, adi-
ciconando un quinto rubro denominado Optativas, que aungue no es

un Area de conocimiento propiamente dicha, incluye agquellas ma-

terias que deben ser elegidas por el estudiante entre un conjun

to definido de asignaturas, las cuales no se incluyen dentro de

la clasificacién debido a su gran variedad.

Las Universidades que colaboraron en este estudio fue

ron las siguientes: :
* Universidad Nacional Autfnoma de México - (UNAM)
* Instituto Tecnol6gico de Estudios Superiores de Mon
o tenyey (ITESQ):
* Instituto Tecnolégico Autﬁné%o ae México (ITAM);
* Universidad An&huac (UA). ’
* Escuela Bancaria y Comercial (EBC) .

* yniversidad lLa Salle (ULSA}.

* Universidad TecnolSgica de México (UNITEé);y

* Universidad Ibercamericana (UIA). 7

* Unidad Profesional’ Interdisciplinaria dé Ingenierfa
y Ciencias Sociales y Administrativas (UPIICSA).

* Instituto Superior de Estudios Comerciales (ISEC).

Contemplando el total de materias impartldas por cada

1nstitue16n como 100 %, el cuadro resultante es el siguiente:
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CUADRO N 1. NUMERO Y PORCENTAJE DE MATERIAS EN CADA AREA DE CONOCIMIENTO POR UNIVERSIDAD.

AREAS DE CONOCIMIENTO ~ CONTABLE ADMINISTRATIVA MATEMATICAS CIENCIAS SOCIALES OPTATIVA TOTALES

* UNIVERSIDADES Ne e Ne % Ne 3 : N® % : NS %NS %

18 a8 6 13 0.2 - . 2 4.7 .43 100

21 JA5

“13

12

‘18

 Mercadotecnia
i
jébrq.dﬁéciﬁn'. e
Mefcadotecnia . '

Pelaciones -Indug~
“ltrinlesy Porsonal

Finanzas |

Mministracién
General o




/.. AREAS DE ORIENTACION EN CADA INSTITUCION -

ANEXO DEL CUADRO N°® 1

50 —

40

43.2 % °©

'38.5.%".
38.2°%

32.7 %

AREA CIENCIAS SOCIALES,

27.8%

AREA CIENCIAS SOCIALES

20

AREA CIENCIAS SOCIALES 38.6 &'

-
=
1

ARFA ADMINISTRATIVA

AuEA.nmuNISnvmmvé
AREA ADMINISTRATIVA
AREA ADWINISTRATTVA
AREA ADMINISTRATIVA
AREA ADMINISTRATIVA
AREA ADMINISTRATIVA

§
;

UPIICSA*  UNAM ANAHUAC ISEC* ULSA ITESM UIA* ITAM UNTTEC EBC

AREA CIENCIAS SOCIALES, 37.5 8
ARFA ADMINISTRATIVA

* Universidades con especialidades

La formacién profesional que obtiene el alumnado en las universidades UPIICSA,UNAM,

U.ANAHUAC, ISEC, ULSA e ITESM, estd orientada hacia el &4rea Adminiétrativa. Es de observarse,

que el porcentaje que representa esta &rea en dichas universidades, eh'aprok;madamente‘la mi-

tad del total de materias cursadas.

La orientacifn que tienen las ins;i;uéibhesJUIai foca hacia el &rea de -

<iencias Sociales representadas por un 38,6n$'



~

El &rea Admlnistratlva y el 5rea de Cienc1as Soc1ales

representan un mlsmo porcentaje para el UNITEC (32 7 %), y para

la EBC (27.8 %)—’._f."

‘ td orienta-
da en un 38.1




El an&lisis del cuadro N° 1, y la informacién adicio-

nal proporcionada por los centros educativos nos permite distin

guir en gué aspectos se parecen y en cudles difieren dichas Uni

versidades al preparar Licenciados en Administracidn; asi tene-

mos:

a) Aspectos afines entre las Universidades:

- Duracibn de la carréra.f'Los grados que el estu-
diante debe cursar en cada Institucibn, son en -
todos los casos entre 8 y 9. |

- Areas de conocimiento.- Todos los planes de es—--

* ' tudie-eontienen en uno u otro grado materias de

e P

- Contabilidad, Administracién, Matemétlcas y Cien

cias Sociales.
_ = Requisitos previos a la obtencxén del titulo pro
fesional, estlpulando como tales. . :
. Servicio Social
. Trabajo recepcional

. Examen profesional

b) “Aspectos en que dlfleren las Unlversidades.

”_m;”— Especxalxzacxén.- De entre‘las/UniverSLdades -

comparadas, 5610 la UIA, la UPIICSA y el ISEC -
‘orlentan a los Licenclados envAdminlstracién a
alglin 4rea especifica. Asf la UIA ofrece las es

pecialidades de Finanzésry'Mercadotecnia;fla -
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UPIICSA en Recursos Humanos, Mercadotecnia, Finan-
zas y Produccibn, y el ISEC en Mercadotecnia, Rela
ciones Industriales y Personal, Finanzas y Adminisg
tracibn General.

- Materias optativas.- La mitad del total de Univer-
sidades no contemplan dentro de su plan de estudios
la opcifn de que el alumno seleccioﬁe de entre va
rias, una asignatura.

- Nfmero de materias importantes por cada Universi;—
dad.~ Las que se presentan en la Gré&fica N°1l.

- Nfmero de materias en cada &rea de cbnqcimiénfof—i“
‘Esto se puede apreciar més objetivamenteién‘cgda'l

‘urla ‘de’las Grdficas''sigulentes (2,3;4 y §)<rnr;:;¢,,..,
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TOTAL DE MATERIAS CURSADAS EN CADA INSTITUCION

GRAFICA N° 1

UNAM ITESM ITAM ANAHUAC EBC ULSA UNITEC UIA*

* Universidades con especialidades

UPIICSA*

ISEC*




TOTAL DE MATERIAS DEL AREA ADMINISTRATIVA EN CADA INSTITUCION

GRAFICA N° 2

UNAM ITESM ITaM ANAHUAC EBC ULSA UNITEC UIA*  UPIICSA*

* Universidades con especialidades

ISEC*



TOTAL DE MATERIAS DEL AREA CONTABLE EN CADA INSTITUCION

GRAFICA N° 3

UNAM ITESM ITAM ANAHUAC EBC ULSA UNITEC UIA*  UPIICSA* ISEC*

* Universidades con especialidades



TOTAL DE MATERIAS DEL AREA DE MATEMATICAS EN CADA INSTITUCION

GRAFICA N° 4

UNAM  ITESM  ITAM ANAWUAC  EBC  ULSA = UNITEC  UIA%  UPLICSA* ISEC* ' -

* Universidades con especialidades
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TOTAL DE MATERIAS DEL AREA DE CIENCIAS SOCIALES EN CADA INSTITUCION

GRAFICA N° 5

UNAM  ITESM  ITAM  ANMHUAC  EBC  ULSA UNITEC  UIA* UPIICSA* ISEC*

* Universidades con especialidades



En base a las Gré&ficas 1, 2, 3, 4 y 5, y atendiendo a
las Universidades que en cada caso ocupan los tres primeros lu-

gares, tenemos:

CUADRC N° 2. UNIVERSIDADES QUE OCUPAN LOS TRES PRIMEROS LUGA-

RES EN LAS DIVERSAS AREAS DE CONOCIMIENTO.

Gréficas de materias

por cada Institucién ler. lugar -+2do. lugar - -}3er}1qgar”

1. Total de materias
cursadas.

2. Total de materias
P administrgtivas. ¢

ITESM

3. Total de materias - UPTICSA
contables. R
©-ITAM

4. Total de materias .. E
T = "ISEC

matemdticas.
5. Total de materias ITAM '°f1QLSA:f

ciencias sociales. UNITEC- ~

'~fé¢£ér”’

ropone, un

rias los cimientos adecuados para ejerce P

destacado papel como profesionista enﬂlés diversqqua@pd$rae 1é~

Administraci6n.
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3. FUNCION SOCIAL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION

La preparacidn del Licenciado en Administracibén es la
que corresponde, comoc ya dijimos, a un coordinador de las dife-
rentes dreas funcionales de la entidad, no a un expertp en una -
funcién especifica; pero si, con suficientes conocimientos en di
chas 4reas para poder relacionar las actividades de los diferen-
tes campos de accibn de la empresa, aplicando la Administracibn
Cientifica. El Licenciado en Administracién funge como dirigen-
te o jefe de entidades que buscan lograr resultados de mdxima e-

ficjencia a través de ordenar, metodizar y cocordinar los recur-
a8ve . T . Con TR AT

. . P PR ) .

sos humanos, materiales y té&cnicos para el logro de sus objeti-~

vos.

Este profesionista debe reconsiderar su actuacibn y la
imagen que de ella se tiene, en su calidad profesional. Dentro -
del término Proﬁeéién visualizamos dos situaciones: la primera,
la actitud comin y corriente de tipo econfmico, que desempefia -
una persona para asegurar su sustento; la segunda se refiere a -
la actividad que desempefian ciertas personas, no sblo para asegu
rar su sustento, sino para cumplir una funci6n social mids impor-
tante. En este segundo aspecto queda enmarcada la actividad de
los administradores egresados de una Instituci®n de Ensefianza --
Superior, para cumplir una funcibn social dentro del grupo o con-

glomerado del gque forman parte.

Es necesario precisarilaiiaehtidégidel_picenciado en -
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Administracién con el énfoque que le proporciona su campo de ac-

tividades.

'Lafcéﬁisibn Académica de la Facultad de Contaduria y -
AdministraciGn‘de la UNAM, nos dice que’para que un individuo ad
guiera caricter auténticamente profesional tiene que ser apto, =-
tanto para ubicar sus conocimientos técnicos en el campo totﬁl ;
del conocimiento cientifico, como para poder valorar la'tréscen-

dencia de su trabajo en la sociedad donde actfa.

Un profesionista es, entonces, aquel que habiendo cum-
plido con los requisitos formales y legales de la disciplina que

.abraga,, hace ge su ejercic1o una preocupac16n constante de la in

AR A (4 e vy e o, .

vestigacidn,de la actualizacibén de sus conoc1m1entos, de su pro-
mocidn cultural, debiendo vigilar la imagen de su equipo y la --
propia, teniendo conciencia de que en la prictica de su ejerci--
cio profesional va implicita la responsabilidad én*bgneficio de

la sociedad y del bien comf(n.

En una organizacién debe reco cerse una realldad eco- -

némlca, es decir, un sistema de recursos organlzados a fin de -~

producir bienes y/o seerClos, una;realldad juridica en la que

"se protejan las relac1ones,1nternas,y,externas que tienen que -

ver con su desarrollo; una réalidad humana, o sea, una vincula--
cibén organizada de hombres, 1ntegrados en orden 3erérqu1co y con
funciones definidas para la reallzac16n de sus ObjethOS especi—

ficos.
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La decisifn es la base de ellas, que debe 1r sjempre -
)encauzada al logro de la mdxima productividad, que es, no sdélo -
el rendimiento econfmico sino el beneficio y la satisfaccién =--

-de todos los que participan en lograrla.

Toda organizacifn debe buscar el desarrollo del hombre
y el progreso de esta unidad sirve de base para su actuacibn, --
asimismo, est8 obligada a sobrevivir y desarrollarse, a seguir -
una estrategia de creatividad, de cambio y de productividad que

permita su progreso.

Al aceptar que el Licenciado en Administracién es un -
scoordinador de.intereses humangs, .ge.adquigre un concepto de su
labor, pues es, en el desarrollo del hombre y en el pronunciamien

’tx)a.favof del bienestar del mismo, en donde una profesién encuen

tra su mdxima realizaci6én, siendo una gran oportunidad con su --

responsabilidad implicita.

Esta profesi6én debe conocer el ambiente en donde se de
senvuelve la base de nuestra cultura y la formaci6n de la perso-
nalidad del mexicano, ya que de su conducta, se derivan las accio

nes y la forma de llevarlas a cabo.

De lo mencionado anteriormente, -surge la nueva imagen -
que el Licenciado en Administracién:de6§i§r6§écfgf,Vén ia que;feh
respuesta a su responsabilidad social, éﬁgiiéé:y reconoce su posi
cifn en el medio en que se desenvuelve y bafaxhader‘frenté éi ;F-_

T:to que se le presenta, acepta de acuerdo a lo expresado por el
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Lic. y C.P. Victor Manuel Rubio Ragazzoni, en su articulo "Nue--
vo enfoque de las actividades del Licenciado en Administracién",

publicado en la Revista del CLAM, nlimero 1/1978:

a) "Ser un coordinador de intereses sociales y econfmi
¢os para el desarrollo Sptimo de la productividad.

b) Considerar a la administracién como una disciplina
universal que le permita una actuacifn en cualquier
campo socio-econémico en donde se requiera la crea-
cibén, la organizacifn, el control, la motivacién y
la accifn y coordinacién de esfuerzos.

c) Que reconoce la dindmica social, en la. que vivimos,‘

»» + . ..asi como la dinfmica y avances de la técnica, por -
1o que requiere para su ejercicio érofesional res--
ponsable, de una actualizacifn constante.

d)} Que reconoce una necesidad nacional, que requiere -
la respuesta de profesionistas especializados en &-
reas especificas que demanda una accibén inmediata -
programada, de acuerdo con la jerarquizacifn de su
importancia para cubrir los problemas por los que a
~traviesa nuestro pais.

e),Que reconoce que es 1ndlspen5able despertar el”inte

res de todos los que partlcipamos en’ est prof 516n




“za moral,,en la participacibn de los interéseé ha--
cioﬁaies. i

f)yQue reqonocé que debe participar en un servicio so-

cial acéivévy érogramado en el campo de lé investi-

gacién, para lograr nuevos enfoques a su accifn pro

iesionalﬂ.:
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Y, AREAS DE ACTIVIDAD DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION

|

El profesionista especializado del que nos ocupamos, -
ha mantenido un amplio campo para la aplicacifn de sus conoci---
mientos, correspondiéndole escoger las éreas especificas de su -
actuacifén, las que podemos dividir en tres principalmente:

a) Dentro de la Empresa Pfiblica o Privada

b) Como Profesionista Independiente

¢) Dentro de la Ensefianza y la Investigacgdnf

A ]

EMPRESA PUBLICA' O PRIVADA |

LA
.
sy s
ve

De acuerdc con A. Reyes Ponce, en su libro.“;gﬁinigEkét .
. cién de Empresas"”, la Empresa PGblica, es aquella' que, tiene co- 7
mo fin satisfacer una necesidad de carécter general o social, pu
diendo obtener o no beneficios. Y la Empresa Privada es la que,
busca la obtenciSn de un beneficio econfmico mediante la satis--

facci6n de alguna necesidad de orden general o social.

La funcibn qﬁe él Licenciado en Administraci&n puede -
desempefiar en estos sectores, de acuerdo con el Colegio de Licen
ciados en Administracién en Méxicdfxes*la siguiente:

a) En el Sector Pfblico: Dentro de las dependencias gu

bernamentales, el Liééﬁéiado en Administracibn pue-

de actuar,comd~1ntégrantekdel equipo humano, ya sea’

como - funcionario o asesor independiente.

: dﬁiﬁiétracidn podri tener ingeren



cia formando parte de un equipo de consejeros, ase-
sores o consultores de los funcionarios p@blicos,--
ya que la magnitud de los problemas que diariamente
7\se deben resolver, necesitan de la colaboracién de
especialistas en diversos ramops para dar trémite a
ios mismos. S5i consideramos que muchos de ellos son
de indole administrativo, &l serd un auxiliar valio-
8o en la realizacién de tales actividades.

‘Es el profe51onlsta idbneo para participar activa=--
Llimente en la administracién de las empresas del Sec-
Pﬁbllco, que si bien no tienen como objetivo in

umédiatbi el obtenef utilidades, si requieren de al-

LR Y s e L 38 »

: C e [] .
~ta eficienc1a en sus operaciones, para asegurar su

%”productLV1dad y subsistencia en beneficio de la co«

‘:munldad a guien sirven. : :
Tradicionalmente la funcién administraﬁIVa,de”las,-;
empresas y de los organismos pfliblicos, ha sidq rea-
lizada por personas ajenés a las técnicas de Admi--
nistracion. El profesionista en Administracién sa--

tisface”pha necesidad fundamental dentro de esta im
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un 8rea determinada. También serén Gtiles sus servi-
cios como asesor de funcionarios, quienes habrdn de
tomar las decisiones, asimismo, como asesor o con--
sultor independiente, ofreciendo sus servicios a --
las empresas que se lo soliciten.
La Administraci6n tiene como funcibén principal el -
coordinar y adecuar los recursos humanos, materia-
les y técnicos a ciertas necesidades. El Licenciado
en Administracién, en cualquiera de las situaciones
en que se le cologque estard capacitado para partici
par y desarrollar los trabajos con relacibn a la fa
. :‘e creativa de c‘ualqlilier ‘empresa. En la fase de ope
racién también participa, estudiindola con relacién
a las etapas administrativas: Planeacibn, Organiza-
cién, Integracibn, Direccifén y Control; particular-
mente dentro de las secciones especificas de las em
presas, en los aspectos de Produccidn, 'Comercializa

cién, Pinanzas y Relaciones.

PROFESIONISTA INDEPENDIENTE

Debido a la preparaci6fn del Licenciado en Administra--
cifn, su actividad tambi&n se lleva a cabo como profesionista in-
dependiente, asesorando a las empresas como consejero o consultor
en las diversas especialidades gque conforman el campo administra-

tivo. Igualmente puede abrir agencias de publicidad, de regluté--
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miento y seleccifn de personal, o bien de promocién de empresas

o investigacién de mercados.

EN LA ENSENANZA Y LA INVESTIGACION

En relacién con estas 4reas el Colegio de Licenciados

en Administracifn en Mé&xico, considera que:

s ®.0 00

a) Cuando se dedica a la ensefianza, el Licenciado en

b)

Administracifén est8 preparado en el manejo y con--
duccién de grupos, aplicando pedagogia y did&ctica,
por lo que esti en aptitud de participar activamen-
te en la difusibén de las variadas materias relacio-
nadas con la ciencia de la Administracién, a través
ée lé cétedra en UniJé;;id;d;; e Insti££ciones de -
Ensefanza Superior, que tanta ayuda requieren de ~-
profesionales responsables y capaces que proporcio-
nen decididamente la preparacibn a los estudiantes
de estas técnicas administrativas.

En la Investigacién, el Licenciado en Administracifn
también puede enfocarse a esta &rea, poniendo sus -
mejores esfuerzos en el estudio de las cuestiones ~
administrativas, buscando nuevas técnicas o la adap
tacién y aplicacibén eficaz de las ya existentes.
Los aspectos de la Administracién son tan vastos e
interesantes, que exigen investigadores perseveran-

tes para orientar una aplicacifn m&s productiva.

168

} X4



169

_ La act1v1dad del Licenciado en Administracibn en es

te campo es muy amplla y, ademis, indispensable.

Ppr;otra"partej en el Sector Agropecuario, existen gran
des necesidades de la intervencién del Licenciado en Administra---
ci6én oficial, privado e independiente y de incentivos para su uti-

lizacién. Alqunas actividades que este profesxonista puede desempe

far en el Sector Agropecuarlo son:
a)'Elaborar un diagnéstico“édé o4éulﬁural y econSmico -

de’ regiones para descrxblr ;tué&iﬁh;original Yy -

;_fde desarrollo

't"enerar tecnologia adecuada a este Sector.

fq’;Formular planes para mejorar la produccién, la pro--

'Mv‘dgct1v1dad y el ingreso, reconoc1endo ‘los determinan
5 “£§sisocia1es y econfmicos que afectan las comunidades.
- ¢) P1énéar el adiestramiento técnico y campesino en ---
presencia de las peculiaridades de los individuos y
de las &reas.
f) .Establecer indicadores Yy reallzar 1a evaluac16n del

proceso de desarrollo y de las 1nversiones




tura de la produccibn y dgllqs 6bjétivbs"del‘desa;

rrollo nacional.

Es_incuestionable,qﬁe

mo consultorkadministrativd;‘eI:Li

fesionista independiente, la Cuallsejgnfr

del preéente trabajo.

Una de las actiyidﬁde icenciado. en Administra--

cién dentro de esta érea:és }ori vAdmlnlstra,lv&,g

donde,

realiza una evaluacidnibbjetiva completa de la sitpacién admi

mejoramiento. n ella como- respuesta a nuevos pro-

vencibén 'y como res
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b)

cibén de estudios a nivel universitario, es lo que -
crea la diferencia entre el administrador profesio-
nal y el administrador empirico. No obstante la ex~-
periencia que pueda acumular en la préctica, &ste -
Gltimo carece de los conocimientos que aporta la --
preparacibén académica y gue son indispensables para
realizar las actividades propias del Licenciado en
Administraci6én incluyendo, desde luego, a la Audito
rfa Administrativa.

Igualmente en conferencias, mesas redondas y otros
medios de difusibn, ha quedado establecida en forma

clara, la necesidad de este profesionista de contar

" con ‘una ‘preparacifin académica‘ que te-permita optax

por hacer una carrera dentro de la Administracibén -
de una entidad, o ejercer la profesién en forma in-
dependiente, esta Gltima opcién le permite actuar -
en el ambito de la Auditorfa Administrativa.

Especializacibén. La preparacibn académica del Licen

ciado en Administracién no estd concebida para do--

tarlo de alguna especializacifén en un ramo producti:

vo o sector de la actividad econbmica.

Sin embargo, éste realiza servicios de Auditoria Ad
ministrativa en 8reas especificas, por tanto, debe’
obtener los conocimientos adicionales que le haéen

falta y/o busgar la colaboracién de otros profesio-

nistas que cuenten con tales conocimientos.
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c)

b)

Experiencia préctica. Debe acumular la mixima expe
riencia prictica que le sea posible, ya sea en el
desempefio de puestos de primer nivel, en la direc-
cibén de empresas, en el ejercicio independiente o
en ambos.

Debe tener presente gue como auditor administratiF
Vo, se espera que sus conocimientos para realizar
la funcibn critico-constructiva deben ser superio-
res, al menos iquales, a los que posean los altos
directivos de la entidad auditada.

Obligaciones &éticas. El Licenciado en Administra--
cibn, est8 obligado a observar las normas &ticas -
de su profésignt éi;.émﬁigao, en su caricter de ‘au
ditor administrativo, le son particﬁlarmente apli-
cables las siguientes disposiciones del C6digo de
Etica del Colegio de Licenciados en Administracién,
A.C.:.

Art. 1.1. El Licenciado en Administracibn guardaré
el secreto profesional y no revelar& por ningGn mo
tivo los hechos, datos o circunstancias de que ten

ga conocimiento en el ejercicio de su profesibn, a

.menos gque lo autoricen el o los interesados y sal-

vo los informes que obligatoriamente establezcan -

- las leyes respectivas.

Art. 2.5. Cuando el Licenciado'en Administracibn -

émita un:dictamen, opinién o.cualquier otra infor-
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-

e)

macién para fines p@iblicos, o que terceras perso=--
nas hayan de tomar como referencia para hacer deci
siones, deber& mantener una absoluta independencia
de criterio, afin en aguellas cuestiones que puedan
resultar perjudiciales a su cliente.

Art. 4.1. El Licenciado en Administracifn no usaré
informacién, material té&cnico o procedimientos atin
no pfiblicos de otros colegas, sin obtener su con--
sentimiento por escrito.

Art. 1.5. El Licenciado en Administracifn no podrd
ofrecer o prestar servicios profesionales a cambio
de honorarios que dependan de la eventualidad de -

dos resulgadgs de ,ta]:gs sgrvic_ios.

e

. *

Art. 1.6. El Licenciado en Administracifn no garan
tizar8 ninguna cantidad especifica por concepto de

reduccién de costos o aumento de utilidades deriva

dos de sus esfuerzos.

Contratacifn por escrito de la Auditorfa Administra
tiva. Por tratarse de un servicio relativamente -~

nuevo, y de un alcance muy variable, la Comisibn -

de la Recopilacifn y Ordenamiento de la Informaci6n
del 7°Congreso Nacional de la Administracién, lle-

vado a cabo en la Ciudad de Mérida, Yucatén en ju-

lio de 1977, considera que la contrataci6n de la -

Audito:ia Administrativa debe constar por escrito.

Los problemas y malas interpretaciones que puedan

173



174

surgir por la falta de definicibn del alcance y -~
responsabilidad del auditor administrativo no s6lo
afectan al auditor en particular sino, en general,

a la profesibn del Licenciado en Administracién.

Es pues, la Administraci6n una actividad eminentemen
te profesional, que requiere de conocimiento y dominio de las -
técnicas administrativas aplicables a los diversos procesos eco

némico-administrativos de todo tipo de entidades.
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1. DE LA TEORIA A LA PRACTICA

Limitarnos a conocer en un plano teérico a la Consﬁltg
ria, como marco referencial de la Auditoria Administrativa, ana~-
lizar el enfoque de diversos autores sobre este servicio y dis--
cernir acerca del profesionista id6nec para realizarla, no cum--
ple del todo con la meta del presente Seminario de Investigacifn.
Por ello, fue menester explorar la realidad de estos aspectos pa
ra ver gue tan distantes se encontraban de la teoria.

Cem s, _"‘Asf,tg} ?bjetivo de esta investigacifn préctica, es co
nocer losg aspecto; q'e-:ne‘rales‘ de 1o despachds -de»Gdnsultor,ta en

el Distrito Federal.

Esta investigacién Gnicamente se realiz6 en la Ciudad
de México, D.F., por la limitante de desplazamiento a otras ciu-
dades y centros productivos del pafs. No obstante, esto no des-
merece la validez de los resultados obtenidos a través de la in
vestigacibn, ya que bien sabemos gue en el Distrito Federal se

concentran la gran mayoria de los despachos de Consultoria.

Quede como estimulo, para investigaciones posteriores,
el estudio de centros preoductivos gue prometen ser en el futuro
nicleos importantes en el campo_deglaQConsultoria Administrati-

va.
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2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo nuestra investigacién se eligif el
cuestionario como herramienta para obtener la informacién reque-
rida. Se procedid a la formulacifn del cuestionario preliminar,
conteniendo dos partes: la primera, referida a la Consultorfa Ad
ministrativa y la segunda, a la Auditoria Administrativa. Se pro
curd que el cuestionario, abarcara preguntas que nos llevaran a
conocer las caracteristicas generales de los despachos de Consul

toria, los clientes a quienes atienden, los servicios ofrecidos,

Y. L@ - s * L] . e .. . o . . .
en espedéial él ‘de’ Auditorfa Afministra¥iva. R

En el estudio estadistico previo a la determinacifn de
la muestra, atendiendo a las fuentes del Directorio de Consulto-
res Mexicanos del Fondo Nacional de Estudios de Preinversibn, a
los Directorios de Telefonos de México, S.A. y al Colegio de Con
tadores PGblicos, A.C., se hizo una primera seleccibn de 125 des
pachos de Consultorfa que prestaban de entre sus servicios -el de

Auditoria Administrativa.

Se agotaron todas las posibles fuentes,”por lo que se
consult6 a las personas gue integraban las Comisiones de Consul-
toria, tanto del Instituto Mexicano de Contadores Pﬁblicosrcomo,
del Colegio de Licenciados en Administracién en México, parh,ve:
si dichas Comisiones, en alguna ocasién, hicierdn o] éopbéidﬁ éi—

glin Directorio de Consultoria. No se encqntréja;gQﬁqm

179
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Se imprimi6 el cuestionario en su versifn preliminar y
se aplicé para obtener datos complementarios requeridos para la
determinacifén de la muestra definitiva, asf{ como para detectar -

errores, omisiones, preguntas confusas, etc.

Sin embargo, al pilotear este cuestionario, nos encon-
tramos, a través de las preguntas filtro, que habfa ciertos des-
pachos que no reunfan el requisito de prestar el servicio de Au-

ditorfa Administrativa, a pesar de que asi lo indicaron.

El an8lisis y discusién de los comentarios de los en--
cuestados en el piloteo y las limitaciones mencionadas, nos con-

dujeron a la decisién de realizar un estudio dirigido, orientado

.o v oo s .o > s s e LR

hacia aquellos despachos de Consultorfa que garantizaran u ofre-
cieran seguridad de que realmente prestaran el servicio de Audi-~-
toria Administrativa. Esta sequridad y garantfa que requerfamos,
Ginicamente la podfan dar los despachos de Consultorfa con pres?

tigio en el medio.

El tener definidos ciertos despachos de Consultorfa, -
nos ayudé a 1a'selecci6n final, pero el desconocimiento del me--

dio consultor, nds”fépresentaba una gran limitacién.

Por esta razbn, recurrimos a la colaboracién del Liceg‘
ciado Emilio Castillo S&nchez Mejorada y del Licenciado Manuel -
Arce Rincbn, quienes en base a su experiencia y conocimiento del
medio de la Consultorfa, nos ayudaron a seleccionar a aquellos -

despachos que reunian la caracteristica ya mencionada que reque-
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ria nuestro estudio.

Finalmente qued6 constituido el finico nficleo investiga

ble, en base al cual podemos conocer a la Consultorfa como mar-

co referencial de la Auditoria Administrativa, contando con la

colaboraci6n de los siguientes treinta y cinco despachos de Con

sultoria, a los que agradecemos su valiosa colaboracibn en este

estudio:

Altieri Gaona y Hooper:
“Arozqueta Aboumrad y Asociads

‘Asesores en Planeacibn Integra

Asesoria Ejecutiva ;
Bargalld Cardoso y Asocia@éé:
Bufete Alcudia Garcia

Cdrdenas Dosal de la Vega .°

Castillo Miranda y Asociadq:
Consultores Externos
Consultores Internacionaléé»
De la Paz Costemalle y Asoqiédd
Despacho Aguilar Alvarez

Despacho Alfonso Ochoa Raviz

Despacho Freyssinier Moriﬁ:
Despacho Horacio Oje- Pau
Despacho Manuel‘Résé,
Despacho Rober;b:ééé

Escudero y_As@ciédos

Galaz'CarQEéﬁé Chavero Yamasaki y Compafifa.
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* GSmez Morfin Melijem y Ascciados

* Gonzilez Vilchis y Compania

* Gossler Navarro Ceniceros y Compafifa
* Grupo Consultor ACM

* Jturralde Escand6n y Asociados

* MacKinsey and Company Incorpofateé
* Maldonado y Asociados
* Mancera Hermanos

* Marrbn Gonzilez y Compaﬁiai
* Nieto Heffes Martinez y Compéﬁiaﬁ
* Norris and Elliot .. ..., ., o
* Prieto Ruiz de Velasco y Compaififa

* Romero Vargas Martorell y Asociados

* Ruiz Urquiza y Companfia
* Sandoval Rangel y Compariifa

* Servicios Integrados de México ..

‘Una vez corregido el cuestionari

4i6 a su aplicacién

os de Consultorfa

e consultora
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Segunda parte- La Audltoria Admlnlstratlva 17;*?‘

",ﬁa) Caracteristlcas pr1nc1"lestel Serv1c10 de Audl-

: ,'tqri‘a A_dm»irplg‘;.

DIRECCION '

TELEFONO =~ =7

PRIMERA PARTE: LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

faracteristicas generales dél deéggcho,

1. ¢En gué aiio se constituy6 el despacho?
2. ¢COmo se constituyd el despacho al inicx
3. ¢Bajo qué tipo de sociedad se cdn

pacho? . i R
4. CCuéntos soc1os 1ntegraﬁ elvd‘
lempo: llevaﬁfunc10nando co

5. cCuénto‘ spacho“&é1§dnédl£04—

af&Mean d
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6. ¢Culntas personas integran el despacho?
a) De 1 a 5 personas
b) De 6 a 10 personas

c) De 11 a 15 personas

d) De 16 a 20 personas

e) M&s de 20, ¢cuintas? -

7. ¢Cémo estd integrado el pérsoﬁé profesionista del. despacho?

2 +£0.- .. Tty -."7

¢) Licenciado en -
Derecho i

d) Licenciado en
Economia

e) Ingeniero
trial =

Otra(é)f
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9. ¢Tienen alguna preferenc1a sobre las Instltuciones profesio-
nales para selecc;onar el personal? Clasifiquelas en orden de

1mportancia. i,-

a) UNAM

b) UPIICSA
c) UIa o
'e)'uiéit:ff

£) EBC

g) ITESM

h) otra (s) . Especi

10, dQué medios publi itarios
serv1c1os°

a) Rev;sta

12.



Servicios de Consultoria

1. Considerando la totalidad de ics5éérVi¢;qs‘ptestados‘duran—

te 1978, ¢cull es la participééiﬁ iéne,cada uno de -~

ellos?

Vc)fdtro (s)

’ Z. Mencrnne en ozden de importancia 1os serv1c1os especificos -

e

que prﬁsté el despacho, durante el ano de 1978.';~'

LR Wy

3. ¢(Tiene proyectado amplxar los servic1os? f f

a) si ¢En qué &rea (s)?
b) No ___ |
4. Enuncie en orden de 1mportanc1a 1os ‘ “ugainfluyen en

la determinacifn del costo de los ser 1c1os,prestados.

a) Tamano de la empresa

b) Tiempo estimado de duracidﬁ{del servici
¢) Complejidad del problema
d) Alcance del servicio
e) Otro (s), cculdl (es)?

5. ¢De qué manera formalizan i !
a)’ﬁo se formaliza 7
b). Contrato

¢) Carta Convenio
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d) Acuerdo Verbal
e) Otro (s), &cull (es)?
6. ¢Cémo proceden en caso de serles solicitado un servicio que

no presta el despacho?

Clientes de Consultoria

1. ¢A través de qué medios establecen genexalﬁéﬁﬁé

con los clientes?

a) Recomendaci6n de otros clientes
b) Directorios

c) Conocidos de prictica profesional L
. e oo . » reen .. .. . . Y

d) otro (s), ¢cudl (es)?

ron servicios al despacho durantel
centaje.

a) Empresa Paraestatal
b) Empresa PGblica

c) Empresa Privada de
capital nacional

d) Empresa Privada con
participaci6n de ca
pital extranjero
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3. Indique el porcentaje del sector a que corresponden dichas

empresas. PARAESTATAL PUBLICA PRIVADA

Nacional Participacién
Extranjera
a) Sector
Industrial

b) Sector
" Comercial

c) Sector
Extractivo

d) Sector
Servicios

100% 100% 100% 100%
4. :Cébmo se conforman el total de los clientes de Instituciones
- » <Privadas. 2tendiendo g sy capital? _

EMPRESA PRIVADA IE~ ° EMPRESA‘PRIVZDA- OOM-
CAPITAL NACIONAL PARTICIPACION DE
CAPITAL EXTRANJERO

a) Pequena
b) Mediana

c) Grande -
100% 100%

5. ¢Tienen clientes fuera del Distrito Federal?

a) si ¢Qué porcentaje constituyen del total?
¢En qué plaza (s)?

b) No
6. ¢Cuenta el despacho con clientes permanentes?

a) si ¢Qué porcentaje constituyen del total?

b) No ;
7. éCull es su opinién sobre la Consultorfa en,Méxiéo?

8. ¢Culiles serfan en $ug§p§n16n;‘lps medios pafa1 éj9

Consultoria en Mékico?:
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SEGUNDA PARTE: LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Caracteristicas generales del servicio de Auditoria Administrativa

1. ¢Presta el despacho el servicio de Auditorfia Administrativa?
a) Ssi
b) No

2. ¢Designa (n) con otro (s) nombre (s) el servicio de Auditorfa

B

Administrativa? Mendibnelo {(sy:" °*~ fFJH 'T?"'“""
3. ¢Cuédnto tiempo tiene el despacho de prestar”élfsé#gicio de Au

ditoria Administrativa?

a) Menos de 1 afio
b) De 1 a 5 afios jW’( i“1
c) De 6 a 10 afios | e
d) M&s de 10 afios ____ aCuéntoé?{_;:__
4. ;Cuentan con personal especifico pa:é{tééliléfC 1é;éivicio de
Auditoria Administrativa? D
a) si ¢Cufintos?

b) No



5. En caso afirmativo a la pregunta anterior, ¢qué profesibn ~-

Clientes de Auditorfa Administrativa

tiene dicho personal?

a)
b)
c)
d)
e,

£)

g)

PASANTE TITULADO POSGRADO
hombre mujer hombre mujer hombre mujer

Licenciado en -
Administracibn

Contador PGbli-
co

Licenciado en -
Derecho

Licenciado en -
Economfa

Ingeniero Indus L
trial - e

Ingeniero en -~
Computacibn

Otro (s)

1.

é¢A qué tipo de empresa pertenecen los'cliénteé;quezspliéfﬁaQ

ron el servicio de Auditorfa Administrativa él~dé$pé¢ho*duff

rante 1978? ¢En qué porcentaje?

a)
b)
c)
a)

Pofcéntéjé]t axf'H

Empresa Paraestatal
Empresa P@Gblica R
Empresa Privada de Capital Nacional . . .
Empresa Privada con participacién -
de Capital Extranjero )
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2. Indique el porcentaje del sector al que pertenecen dichos =~

clientes. PRIVADA
PARAESTATALL PUBLICA NACIONAL  EXTRANJERA
a) Sector In-
dustrial

b) Sector Co-
mercial

c) Sector Ex-
tractivo

d) sector Ser
vicios

1100.0% 100.0%

3. ¢cCbmo se conforma el total de ‘108 cllentes de Instituciones
Privadas que sol;c;tan el servicio de Auditorfa Administra-

tiva, atendiendo a su capital?
EMPRESA PRIVADA DE EMPRESA PRIVADA CON

e .. CAPITAL NACIONAL PARTICIPACION DE
MR - CAPITAL EXTRANJERO
a) Pequena ,
b) Mediana
c) Grande
100.0% - »NQ," 100 0%

4. ¢Tienen clientes fuera del Distrito Federal que

el servicio.de Auditorfa Administrativa?

¢Qué porcentaje constituyen del tota1° e

a) si ¢En qué plaza (s)

b) No
5. ¢En qué porcentaje solicitan el servicio de Auditorfa Admi-

nistrativa las empresas pequefias, medianas y grandes; como

medida preventlva y/0 correctiva? :
PEQUENA .7 MEDIANA -~ GRANDE

a) Preventiva

b) Correctiva



6. ¢Cuentan con clientes permanentes que soliciten el servicio

de Auditorfa Administrativa?

a)

b) No , :
7. ¢Con qué-dificultades o;p;oﬁie

el servicio de Auditqfiaanmxnls

si © .¢0ué porcentaje constituye

..

a):

b)

2. De las’Auditorias‘Adm;ﬁistfé
mere en orden de importancia

se enfocaron?

a)
b)
c)
d)
e)
£)

g}

'Abastecimientgs

* -
LS

Parciales

Integrales

Finanzas
Produccién

Mercadotecnia -

Recursos Humanos

Direccidn,v

otra (s)
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3.

4.

5.

7.

iutilizahireptesentaciones graficé§

ZQué sistema utilizan al realizar una Auditorfa Administrati

va?

a) Sistema propio

b) Otro. Especifique. jf:f”‘
Si el sistema es propib;fﬁéhqu_
cas de &ste. .
iQué herramientaswdéfin

cién de la infdrmﬁezdn

a) Entrevista s

b) Cuestionario

¢) Anélisis Estadistico

A) Andlisis Financierc

e) Encuesta de Actividades
Otra (s). Especifique.

a) Si 2C6mo?

las caracterfsticas basi--

b) ﬁo;V L ¢Por qué?

fé?ﬁénFinai[3§ Audi£oria Adminiéérativa?

¢Cufles? _
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10.

11.-

12.

13.

gDiscutgﬁﬁg;";nfprme Final con el cliente?
véVefié%éaéxéﬁé.Séan aéiicadasvlaéltééomendacibnés dadas?
"va')bbs“ik-' . scémor
b) No [
“¢Qué opinibn tiene sobre el servicio de Auditorfa Administra
tiva, en cuanto a su utilizacién y préyeqciﬁ@ en México?
{Cudles serfan en su opinién los medios paré‘ﬁéjorér la Audi

torfia Administrativa en México?
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3, RESULTADOS, INTERPRETACION Y CONCLUSIONES

Una vez conclufda la aplicacién del cuestionario a los

despachos de Consultoria, proseguimos a la tabulacién de los da~
tos.
Al analizar los resultados obtenidos en la investiga--
cién, nos encontramos, gue podiamos agrupar a los despachos en--
cuestados en dos grandes grupos:
a) Los despachos que son representantes de alguna fir-
. . . _ma q? Consultoria extranjera y que, para efectos de
tabulaé&ﬁn;‘denémin;moé gfﬁﬁo'gg" ‘e .. ..
Integran este grupo, los siguientes despachos:
Despachos: Representantes de:

* Bargalld Cardoso y Asociados

* Cirdenas Dosal de la Vega

* Castillo Miranda y Asociados

* Oonsultores Intermacionales

* De la Paz Costemalle y Asociados
* Despacho Freyssinier Morin

* Despacho Manuel Resa

* Despacho Roberto Casas Alatriste

* Galaz Carstens Chavero Yamasaki y
Campania

* Gonz&lez Vilchis y Campafifa

* Gossler Navarro Ceniceros y Compa
nia

* MacKinsey and Campany Inc,

Midsnell Intermational
Peat Marwick Mitchell
Hirdman and Cramston °
No especifich

lLester White and Co.
Ernst and Ernst

Panel Kerr Foester and Co. R

Coopers Lybralt

Touwche Ross and Co.

Price Waterhouse Intefnatioh&l

Alexander Grant and Tansley Witt:

MacKinsey and Co.



Maldonado y Asociados Horwath and Horwath
Mancera Hermanos Arthur Young and Co.
Nieto Heffes Martinez y

Campania Deloitte Hoskins and Sells
Norris and Elliot Norris and Elliot

Ruiz Urquiza y Compania Arthur Andersen and Qo.

Servicios Integrados de
México Carter Wallece

b) Los despachos que no son representantes de alguna
firma de Consultoria extranjera, se identificaron

ce e dentro--de la tabulaeifn como grupo- B. . . .

Constituyen este grupo los siquientes despachos:

Altieri Gaona y Hooper

Arozqueta Aboumrad y Asociados : e
Asesores en Planeacifn Integral

Bufete Alcudia Garcfa

Consultores Externos

Despacho Aguilar Alvarez

Despacho Alfonso Ochoa Ravizé

Despacho Ojeda Paullada y Asociadoé“
Escudero y Asociados N
Grupo Consultor ACM

Iturralde Escand6n y Asociados

Marrén Gonzdlez y Compafifa

Prieto Ruiz de Velasco y Compafifa
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* Romero Vargas Martorell y Asociados

* Sandoval Rangel y Compaiifa

Para realizar un mejor anflisis y comparacibn se tomS
el total de respuestas de cada pregunta como un 100%. De igual
manera se consider$ para cada grupo, permitiéndonos apreciar lo

que ocurria en cada uno de ellos.

El cuestionario contenia preguntas cerradas Y ablertas

por lo que al tabular &stas filtimas fue necesarloragrupar

chas preguntas.

DY .
“r teee e R
. ses.

Asimismo habfa respuestas que no coincidian coﬁ el to-
tal de despachos de cada grupo, como en los siguientes casos:
a) Preguntas en que podian escoger varias respuestas.
b) Preguntas en las que se solicitaba que contestaran

en porcentajes.
c) Preguntas en las que era necesario calcular prome-
dios de las respuestas dadas por los entrevistados.
d) Preguntas en las que se mencionaba que dieran las -
fespuestas en orden de importancia (donde s6lo to-
" mabamos los tres primeros lugares, por ser los prin

*fW c1pales) -En estos casos no se tabul6 el nfimero de

,gspachos éémo 100%. sino el nGmero de respuestas.

‘fEd7 c SO de que algﬁn despacho se abstuvi‘ a‘'de con-

testar, se hlZO 1a aclarac16n de la sxgulen

tabulé el nﬁmero de despachos, se ntest6"
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o "no especificé" y cuando se tabularon las respuestas que no -
coincidfan con el total de despachos, se hizo la aclaracién de-
bajo de la tabla correspondiente, especificando el grupo al que
pertenecian, sin considerar este dato en dicha tabla.

Previo al inicio de la interpretacifn, se incluyen --

las prequntas referentes a cada sub-parte, con objeto de situar

al lector. Se presentan ademis, las tablas necesarias a cada -

pregunta, asi como su interpretacién y, al finalizar cada sub--

parte, se dan las conclusiones correspondientes. -

19¢
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ABREVIATURAS UTILIZADAS EN LA TABULACION

Grupo A Despachos representantes de algunétfi nﬁéra -

de Consultoria.

Grupo B = Despachos que no son representantes

extranjera de Consultoria.

N° = NGmero de despachos
% = Porcentajes
A+ B = Suma de los despachos representantes de alguna firma -

eft;anjera de COnsultoria y de los despachos Que no. --

.. e ere > ase

S wmes e el

son representantes.

ie = Primer lugar

2° o= Segundo lugar

3° = Tercer lugar
H = Hombres
M = Mujeres
HyM = Suma de,homb:eﬁéyﬂmﬁféfés
PROM. = Pronble_c;‘io" :

Lic. en
Admon.

]

,Licenéi’dé

Contador
Pub. =

Ing.
Indust.

Ing.

Compt. = Ingeniero en Computacién
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PRIMERA PARTE: LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

Caracteristicas generales del despacho

1. ¢En qué afio se constituyd el despach¢?f iu”

2. ¢Cémo se constituyd el despacho éljin;piq dé sus:-operaciones?

3. ¢Bajo qué tipo de sociedad se consti
pacho?

4. ¢Culntos socios integran el despaché?

5. ¢Cudnto tiempo lleva funcionando céﬁd de gé?h@‘ e consultores?

LI S TR S TS, -

a) Menos de 1’ afo
b) De 1 a 5 afhos
c) De 5 a 10 afos

d) M4s de 10 afios, ;quaﬁﬁés e

6. aCu&ntas‘pe:Sdﬁa§ainﬁegﬁan_el7deséa¢hv
a) De 1]a sfﬁéfgbhés ""V’k"k ’
b) De 6;a’i0 §ersonas
c)‘Deili’alls personas
a) De 16 a 20 personas

e):-Mas de 20, aduéntas?,Jt

7. ¢C6mo est8 integrado g;;pérso al profesio

a) Licéhdiaﬁd‘én
Administraci6

b) Contad bl



c)

da)

e)

£)

q)

Licenciado en -
Derecho

Licenciado en -

Economia
Ingeniero Indusg
trial

Ingeniero en --
Computacién

otro (s)

8. ¢A qué fuentes recurren para reclu;a: al persc

a)
b)
c)
d)
e)

£)

9. ¢Tienen alguna preferencia  sobr
nales para seleccionarfgiggergpngl

de importancia.

a)
b)
c)
d)
e)
£)

g)
h)

Bolsa de trabajo de universidaaé,
Bolsa de trabajo particular L
Empresas de sdlecéibrt de pers@ﬁf‘
Recomendados St

Anuncios en el peribdico.

Otra (s)

lasiffquelas en orden

UNAM
UPIICSA
UIA
ITAM
ULSA
EBC
ITESM ..

Otrag(éf‘

es profesio-
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10. ¢Qué medios publicitarios_u@iliéan_bara}dar é'cdnocerjlos'--

servicios?

a)
b)
c)
a)

e)

11. ¢A qué tipo de problemas interno
con mds frecuencia? :

a) Problemas fJnancier9§

b)
c)
a)

e)

12. ¢Pertenece el despacho a alguhaﬂ(éf

nela (s).

Revistas especializadas

Peribdicos

Directorio telefénico
Anuncios

Otro (s), éccu8l (es)?

Problemas de coordinacibn
Problemas de recursos humanos -
Problemas de direccién

otro (s), ¢cu&l (es)? v




1. ARO DE CONSTITUCION DE LOS DESPACHOS

GRUPO A GRUPOO B A + B

TABLA N° 1
Ne % N°k % N° %

1900 - 1915

1916 - 1930

1931 - 1945

1946 -~ 1960

1961 - 1975

1976 - 1979

No especifict

ToTAL g

El periédo 1961 - 1975 fﬁeﬂfévbfable para la creacién
de firmas de Consultorfa en Mékiéd;bfé qﬁé durante estos 15 afios
(como lo mencionamos en el Capftulo II, en el punto de Desarro--
llo Econfmico de México), el auge de nuevas empresas, asi como -
el paso de éstas iltimas a empresas medianas y grandes, propicid

que la asesorfa fuera necesaria para que el curso de accibén de -

las empresas que requerfan estos servicios, no se viera interrum

pido.

Analizando la tabla arriba expuesta, podemos observar
que a partir del aﬁqflSOOr«tuvieron que pasar aproximadamente 40

afios para que sé?ipibia;an los despachos del grupo B.
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- Durant

e el ~'Pe‘ri,5.59."’1':94
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2. FORMA DE CONSTITUCION DEL DESPACHO AL INICIO DE SUS OPERACIO-

NES.

TABLA N° 2

Cansultores
Econanistas
No contestd

TOTAL

o -

TR e e .

Al analizar esta tabla, observamosléu e

integrantes de nuestro estudio, se constituyeron inicialmente -

como despacho de Contadores.

El que originalmente la mayorfa se constituyera como
despacho de Contadores es, en cierto modo 1l6gico, por la anti--

guedad de la carrera QeﬁC}P;z

en 1905.

Estos profesionistas eran pues, los inicos con prepa
racién para asesorar a presas en aspectos financieros.-

El delimita ,aspéctos‘financieros;ééfp&fﬁué ehgéque—

nzas era consider

_empresa

rios mexicanos la base para el &xito de sus emp
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en ga actualidad, no es sblo el 8rea de finanzas la esencial, -
sino que en conjunto con las demds &reas principales de la em-~-
presa (Produccién, Mercadotecnia, Recursos Humanos, Direccifn y
Abastecimientos) se obtiene el &ptimo funcionamiento de las or-
ganizaciones, con la participacifn del L.A. que tiene una prepa

racibn académica en las &reas mencionadas.

A diferencia de ese 60 %, s6lo un 23 & se constituy6
como despacho de Consultores. Este proceﬁﬁaﬁe”egté distribuido

uniformemente en ambos grupos..




3. TIPO DE SOCIEDAD BAJO LA QUE SE CONSTITUYERON LOS DESPACHOS

TABLA N° #

Asociaci6n Profesional "531
Sociedad Civil SEEE
Asociaci6n Civil 1

Sociedad Anbnima de
Capital Variable

Sociedad Cooperativa

* YV e

No especifich - » - ..

TOTAL

ciacién Ci
’ de lucro,

20;
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némico se constituir& una Sociedad Mercantil.

Asi, del total de despachos de Consultoria entrevis-—
tados, el 63% est& constitufdo en Sociedad Civil. Este poxcenta
je estd repartido equitativamente entre los despachos de ambos

grupos.

Caracteristicas de la Sociedad Civi1 ,”

De acuerdo al Art 2688 C C.. po: el contrato de So—

ciedad, los socios se obllgan mutuamente a comblnar sus recur--

sSOS O sus esfuerzos para la realxzac16n de un f1n comﬁn, de ca-

récter préponderantemente eqonémlco perc que no constltuya una

especulacifn comercial.

Las obligacioneé S§éialesié$£;rén'ééféntizadas subsi
diariamente por la respons;bi}iaadIilimitada~y sdlidaria.de los
socios que adminisfran; los demés socioé, salvo convenio en con
trario s6lo estarin obligados con su aportacibn. (Art. 2704 -~-

C.C.).

Los socios no pueden ceder sus derechos sin;e1 ¢onw
sentimiento previo undnime de los demds coasociados; y éin él -
tampoco pueden admitirse otros nuevos socios, salvo pacto.en --
contrario en uno: y otro caso. (Art“’Z?QS.C.C.). La admiqiStra-

cibn de la sociedad*p'ed "‘nf rirs

. a uno o mids socios. (Art.

2709 cC.C.}) .



En segundo té&rmino, con un 23% est& la Asociacién --
Profesional, este tipo de Asociacifén tiene mayor preferencia en

los despachos que son representantes de alguna firma extranjera.

Por lo que a continuacién, al igual que en la Socie-
dad Civil, se citan algunas caracteristicas de este tipo de Asgo

ciacién.

Caracteristicas de la Asociacién Profesional

Una Asociacidén se forma cuando varios individuos con
vinieren en reunirse, de manera que no sea enteramente transito

ria, para realizar un f£in comGn que no est& prohibido por la --

LI T 9 . .o .
ley y que no tenga carécter preponderantémente econfmicec..(Art.

2670 c.C.).

Las Asociaciones se regirdn por sus esta

que deber&n.Seffiﬁééfifﬁéféh"I Regféftg?bﬁb

duzcan efectos COntrafter¢e:d'i
Fl poder supremo de

Asamblea General.:_(Arﬁ;} 67+

pararse de'ella
cién. Su calida

2684 C.C.).
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'ecibe los servicios profesio

El que presta y el que

nales puede fijar,‘deidOﬁﬁ \ ) etribucxén debida por -~

ellos. (Art. 2606 C.C.

ifLémdiféréhcia notable entre estos tipos de Sociedad

Civil y Asociacién Porfesional, es que en la primera el fin que

cual no ocurre con la Asociacifén Profesional.

se persxgue es ‘preponddrartemente -econémico. Y.no 1ucratxvo, lo

210
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4. NUMERO DE SOCIOS QUE INTEGRAN LOS DESPACHOS

TABLA N° 4

De 1 a 10
De 11 a 20
M&s de 20

No contesté

TOTAL

L R RN TN ,.E“‘.‘ L . g R
= et v etae il gl .
B A O I
. . T e s
v v e »

De acuerdo a los resuitados que se muestran en la ta-
bla anterior, apreciamos que el 71.3 % de los despachos estén -

constituidos por un miximo de 10 socios.

Existen 8 despachos del grupo A y s6lo dos del Qrﬁpb

B, que estd&n integrados por m&s de 1l socios.




5. TIEMPO QUE TIENEN LOS DESPACHOS DE PRESTAR SERVICIOS DE CONSULTORIA: :

A + B

TABLA N° S
N® %

Menos de 1 afno 3 18.5
De 1 a 5 afios 8 22,9
De 6 a 10 afios 8 22.9
M&s de 10 afnos 16 45.7
SN e e ...
TOTAL se. 3B 100, 0

A pesar de que la mayorfa dérlosldéSpachos'se constituyeron inicialmente como firmas de
Contadores, los servicios de Consultorfa surgieron como una necesidad del crecimiento que es-
taba experimentando el pals, pues no s8lo se crearon nuevas empresas, sino las ya existentes

aumentaron de tamafio y con ello los problemas de Direccién se tornaron complejos.

Esta pregunta se refiere Gnicamente, al tiempo que tienen los despachos de prestar -
servicios propiamente de Consultorfa, sin tomar en cuenta la fecha de constitucién ni el tipo

de sociedad en que sBe constituyeron.

As{, el 45.7 % del total, tienen mis de 10 afios de pregtar servicios de Consultorfa.

Dentro del grupo A un 52.6 % 1ngegran~di¢hos despaéhoé,‘localizadoé én un 1nte;§alo que va de

12 a 73 afios, siendo el promedio de 8stos 23 afos.

£l intervalofdél gr _ﬁdg;Zrepresentag

do un 37.5 % del total.
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6. TOTAL DE PERSONAL QUE INTEGRA EL DESPACHO

GRUPO A GRUPO B + B
TABLA N° 6 —
NO
De 1l a 5 -
De 6 a 10 -
De 11 a 15 -
De 16 a 20 -
M&s de 20 18
No especifich b
TOTAL 19
GRUPO -

TABLA N° 6a

De 1 a 100

De 101 a 200
De 201 a 300
De 301 a 400
De 401 a 500

M&s de 500

No especifich

TOTAL




Analizando la tabla N° 6, es posible observar que en --
ambos grupos, el total de personal laborando en los despachos (in
cluyendo profesionistas, pasantes, secretarias y todo tipo de em
pleados), excede de 20 personas en un 77 %, por lo cual conside-
ramos conveniente desglosar las respuestas en la tabla 6a, la =--
cual nos indica que el 65.8% de los despachos cuentan con la co-

laboraci6n de 1 a 100 personas.

Existe una marcada diferencia en relacibén al personal -
que labora en los despachos A y B. Asi, en los despachos del gru
,po B, el nmero de personas nunca excede de 100. Mientras que en

3 ioe . . - v ’ t » ‘e - L

los despachos del grupo A, puede apreciarse que el 63 % del to--

tal, cuenta con m&s de 100 gentes.

En esta pregunta, donde la diferencia entre los grupos
es muy notoria, cobra importancia el pensar que a mayor nfimero -
de personas colaborando en un despacho, mayores posibilidades de

satisfacer las demandas requeridas.

A pesar de que se carece de la informacifén necesaria pa
ra afirmar que el grupc A presta mayor nfimero de servicios, por
ser confidencial, resulta 16gico por la relacién antes menciona-

da.
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7. PERSONAL DE LOS DESPACHOS DE CONSULTORIA

HOMBRES

MUJERES

8 _';.0' Sy

L.E. . 26 23
1.1, 18 16
I.C. 9 08
Otros . 43 - 38
TOTAL 1123 1000

TABLA N° 7
GRUPO A PASANTE TITULADO POSGRADO H%%S PASANTE TITULADO POSGRADO HE%QES Eoghﬁ
== *N© % *Ne ) ¥N© ) V'N° % *N° % *Ne * *N° ) *N° ] *Ne ]
Lic. Adntn. 4 68 32 69 11 524 57 81 9 192 6 133 1 500 16 17.0 73 9.1
Contador Pdb. 188 91.7 400 83.2 - 6 28.6 594 84.2 3B B0.8 15 3.4 - - 53 °56.4 647 80.9
1dc. Derecho 1 0.5 L - -oe - - - St Hi 0
Lic. Econamia 0.5 st o a e e - - -5 1e
Ing. Indust. T LF e em . 6 B3 m L F 6 64 15 '{i,ém
Ing. Cogt. 6 e = -1 22 - -1 127 os
otro (s) | T o2a S mowme 1 s0.0 18 19 35 4.6
TOTAL = 2051000 21 100.0 706 100.0 47 100.0 45 100.0 2 100.0 94 100.0 800 100.0
HOMBRES MUJERES
GRUPG B PASANTE  TITULADO POSGRADO HOMBRES  PASANTE TITULADO POSGRADO MUJERES Ay M
I xN© [ *N o 'S L % *N° % LI % *N© % "o % *N°® % LR [y
Lic. Adngn. a2 27.4 3 313 2 333 80 29.2 4 154 5 27 - - 9 183 89 27.6
Contador Pob. 76 49.7 57 43.6 2 333 135 49.3 18 69.2 16 69.6 - - 34 9.3 169 52,3
Lie. Derecho 3/ 229 1 0.9 1 167 3 13.5 - 4 154 - - - - 4 83 4 127
Lic. Econanta - - 95 - - T ~ - - - - - 11 34
Ing. Indust. B T YTt - - - - - -
Ing. Campt. - - 109 1167 7 - e . - - -
otro (s) - 2 6 sa2 - gl 22— Sl -2 AL 8.
TOTAL 153 100.0 115 100.0 6 100.0 274 100.0 26 100.0 23 100.0° -~ ¢ =43 100.0.323:100.0:

* Ndmero de

respuestas dadas por los despachos




Como podr& observarse en la tabla N° 7, son los pro-
fesionistas de Contaduria Pfiblica, los que en el estudio reali-
zado, predominan en los despachos de Consultores, representando
el 72.7% del total de los profesionistas que colaboran en la --

prestacién de los diversos servicios de los despachos.

Lo anterior tiene como explicacifn, el hecho de ha-

ber sido el C.P. el profesional que ha estado ligado m8s estre-

chamente al empresario. Este contacto tan directo, ha propicia

do que sea el Contador el que se percate, quizd& antes del pro--
pio director, de los problemas existentes, que por este estre--

cho vineulo,.el emgresayio le confia su resolucxén.

- . vh e eve %

En segundo lugar se ubica la profesifn del Licencia-

do en Administracién, constituyendo un 14.4% del total. En cuan

to a este profesionista, creemos que su preparacién generalista
de las funciones de la empresa le permite acercarse al empresa-
rio con una nueva manera de analizar los problemas, conjugando

los elementos de la empresa y haciéndole sentir, éoco a poco, -
més confianza ya que no se. limita a observar los problemas des-

de un punto d fv15ta partlcular, sino con una visién general.

mayofifreéue ci n' contraste on'los del‘grupo B, dondeilos -

C.P. pasal
C.P. cc
personal,'

ev1dente que los .C.P

PO

los C P tltulados 1os que tlenen‘
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84% (grupo A) y en un 49% (grupo B).

Por otro lado, el Licenciado en Administracibn, en el
grupo A, representa un 9.1% y en el grupo B un 27.6% del total
de cada grupo. Al igual que en el caso de los Contadores Pdbli-

cos, los hombres predominan como Licenciados en Administracién.

Del total de los profesionistas del grupo A, la mayo-
ria est&n titulados y es de mencionarse que 23 profesionistas -
( 2.9 ) tienen posgrado. En el grupo B se asemejan en cantidad

tanto pasantes como titulados.

" 7 ' los Licénciades ew Economia, .en Relaciongs Industria-
les, en Derecho y los Ingenieros en Computacidén, fueron sefiala-
dos en el grupoc A como los profesionistas que les siguen en im-
portancia a los anteriores; en el grupo B fueron los Licencia
dos en Derecho, Ingenieros Industriales, Licenciados en Econo--

mfa e Ingnieros en Computacién.

Asimismo, son los hombres los que predominan tanto en

el grupo A como en el B, los cuales en su mayorfa son titulados.

A pesar de que s6lo algunos despachos hicieron mencién
de profesionistas tales como Ingenieros en Computacifn, pensa--
mos que estos profesionistas se incrementar&n en los deépachos
de Consultorfa, debido a que es un 8rea de reciente creacién de
la Informdtica, dentro de las empresas,teniendo asi, un gran.fg

turo.
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8. PUENTES DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 8
*N© % o % Ne $
Bolsa de trabajo de

universidades . 16 824,20 24 126.4

partichlar 3 52 121 S 7.7

Enpresas de.selec— R
¢ién de personal 5

Raumemdados 12

ribdico 13 2 17 .. . 18.7.
otro (s) 9 1506 400215.3

TOTAL 58 100.0- 33 100.0 . 100.0

* NGmero de respuestas dadas por los despachos>~~£4ﬁﬂ;w¢ B

En esta pregunta existe la posibilidad Qe'que‘un’mismo

despacho escoga una o m&s alternativas.

Las fuentes de reclutamiento de personal a las que re-
curren los despachos con mayor frecuencia, son la bolsa de traba

jo de Universidades y recomendados, lo cual representa un 26.4%

" v un 24.2% respectivamente. Es l6gico suponerse, que cuando los

despachos demandan personal profesionista espegifico1 la manera
mds f&cil de allegarse de éstos, es por medio de las Institucio-

nes de donde egresan.
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Otro medio de contratar personal es cuando los despa--
chos solicitan a sus conocidos, la recomendacidn de personal es-

pecifico que satisfaga las necesidades requeridas.

Las fuentes a las que m&s acuden los despachos del gru
po A para reclutar a su personal son: bolsa de trabajo de Univer
sidades (27.7%), anuncios en el peribfdico (22.5%) y la fuente me

nos utilizada (5.2%) es la bolsa de trabajo particular.

La preferencia que los integrantes del grupo B tienen

acerca de las fuentes de reclutamiento son: recomendados (30.4%)

y..bolsa de trabajo de Universidades (24.2%); por otra parte, el
°e L - RO

. LA R NP 1Y s e
porcentaje menor corresponde a las empresas de seledeitn de per~ - ....

sonal.




9. PREFERENCIAVSOBRE LAS® INSTITUCIONES DE ESTUDIOS SUPERIORES PARA SELECCION DE PERSONAL

TABLA:

UNAR T

UPTICSA.
"‘,. T i ionp.
UIA : "
ITAM )

LA SALLE
BANCARIA

ITESM

ESCA

ISEC
Otra (s)

No hay preferencia

TOTAL 91000 37 2000 T

* Nfmero de zespues;ijdadﬁéﬁpor léé‘deépachbé

‘Para‘efeéctos de interpretar los resultados obtenidos en esta pfeéfﬁta}‘se:' ondientes

a los tres primeros lugares.

El 27.1% del total de los despachos objeto de nuestro estudio, no tienen preferencia por alguna ngti ucién para

seleccionar a su personal, expresaron que lo importante es la capacidad y experiencia que demuestren los aspira a ocupar'
un puesto dentro de los despach051 los que tienen preferencia sobre alguna Institucidén se inclinan, en un 15 2%, por 1a Uni--

versidad Iberoamericana y en un 13.5% por la Universidad Nacional Autfnoma de M&xico.



Mediante el anflisis de la tabla anterior, podemos ob-
servar que las Institucilones de Estudios Superiores que mayor
aceptacifn tienen en la seleccifn de personal de los despachos
de Consultorfa son principalmente: en el grupo A, la Universi-
dad Iberoamericana, Universidad la Salle y la Universidad Autd
noma de México; en el grupo B, la Universidad Autbnoma de Mé-
xico (en primer lugar), el Instituto Tecnolégico AutSnomo de -

México y la Escuela Bancaria y Comercial (en segundo lugar).
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10. MEDIOS PUBLICITARIOS UTILIZADOS POR LOS DESPACHOS

. GRUPO...A - GRUPO B A + B
TABLA N° 10 i e ,

Conferencias

Calidad del
servicio

Ninguna

No contest®

TOTAL

Resulta f&cil comprender que la ﬁéyéria.éé 1osrdespa—f
chos incluidos en nuestrq estudio (42.9%), no hace uso de medios
publicitarios para dar a conocer sus servicios, ya que la actua-
ci6n de los Contadores PGblicos,gque son los profesionistas predo
minantes en estos despachos (ver pregunta 5), se ve restringi--
da al respecto, por el C6digo de Etica Profesional emitido por
el Instituto Mexicano de Contadores P@blicos en los articulos --
5.01 a 5.06 referentes a publicidad; asfi , el articulo 5.01 esta
blece que: "Queda prohibida toda publicidad provocada directa ©
indirectamente con fines de lucro o autoelogio porque menoscaba-

la tradicional dignidad de la profesién".

Sin embargp,fpn;slgﬂ%‘héeg

rencias y un 22.9% én base a la calidad del
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apoyados en el articulo 5.06 del COdigo antes mencionado, que ~-
especifica: "No se.considera publicidad los trabajos técnicos --
gue elaboren los Contadores Pfiblicos ni los folletos o holetines
gue circulen exclusivamente entre su personal, clientes y perso-

nas que directamente los pidan".
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1l1. PROBLEMAS INTERNOS A LOS QUE SE ENFRENTAN LOS DESPACHOS

GRUPO A GRUPO B : A + B
TABLA N° 11

N° % N° 3 N %

Se enfrenta a pro-
blemas internos

No se enfrenta a -
problemas intemmos

No contests

TOTAL

R A e Y e i Vo
A - L A

Del total déiios dééﬁachﬁé'enéﬂéstaddﬁbun 88.6% nos se
fialé que no escapan al enfféntamiento de problemas internos, que
de una manera u otra afectan el desarrollo de las actividades de
los despachos. Los problemas'a los que mis frecuentemente se en-

frentan se desglosan en la tabla 1lla.




PROBLEMAS INTERNOS QUE SE PRESENTﬂNiEﬂ LOS DESPACHOS CON MAS FRECUENCIA

TABLA N° 1la

.tl;i%

Fiﬁancietos ,
"bé CobrdinaciSne e
Recuisos Humanos
De Direccién

Otros

TOTAL

‘AhéiizandoJiA tabla anterior, ohservamos que en ambos grupos, el principal problema interno al que se enfrentan

despachés.eé'élldékRecutos Humanos, Estos problemas especificamente son:

ia) Falta de personal especifico
" 5) Falta de preparacifn y entrenamiento
c} Frecuente rotaci6n de personal

d) Falta de control del personal

e) Falta de experiencia

£) Pirateo de personal

La existencia de alguno de estos problemas afecta la estabilidad y marcha de_léa'dgépadﬁoééfi7: R



12. ASOCIACION (ES) A LA (S) QUE PERTECENEN LOS DESPACHOS

GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 12

N° % Ne@ % N° %
5i pertenece 1 20.0
No pertenece »;26 . 74.3
No contestd 1' 5"’mf5.7
TOTAL

35 100.0

TER ey .

En esta tabla se advierte, gue la mino®a:del tetal ,=-
de los despachos objeto de este estudio, pertenecen a alg@in tipo
de Asociacidn; sin'embargo, los profesionistas o ejecutivos que -
laboran en los despachos pertenecen a Asociaciones tales como:

a) Asociacibn Nacional de Colegios de Licenciados en Ad-

ministracién (ANCLA).
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b) Instituto Mexicano de Contadores Pblicos A.C..(IMCP).

c) Colegio de Contadores P@iblicos (CCP).

d) Instituto Mexicanc de Ejecutivos de Finanzas (IMEF).

e) Asociacifn Nacional de Licenciados en Administracibn
de Empresas (ANLAE).

f) Colegio de Licenciados en Administracién de México
A, C. (cram . | |

Ademss los despachos del grupo A res-
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pondieron que pertenecen al Consejo Nacional de Ciencia y Tecno-
logfa (CONACYT) y al Fondo Nacional de Estudios de Pre-inversibn
(FONEP) ; los despachos del grupo B pertenecen a la Asociacifn de
Contadores Ejecutivos y Administrativos A. C. (ACEA) y a la Aso-

ciacién Nacional de Economistas Consultores (ANEC).

Cabe mencionar que por .ley todo tipo de entidad debe -
afiliarse a la Cimara correspondiente de acuerdo a su giro. En -
el presente estudio por tratarse de despachos que prestan servi-

cios de Consultoria, la Cidmara correspondiente es la de Comercio.
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Conclusiones sobre las caracteristicas generales de los despachos

§ La mayoria de los integrantes del estudio se iniciaron como -
despacho de Contadores, constituyé&ndose en Sociedad Civil y -
Asociacibn Profesional principalmente.

Los despachos que son representantes de firmas extranjeras --
(grupo A), se establecieron con anterioridad a los despachos
de Consultoria que no son representantes de firmas extranje--

ras (grupo B).

En general los despachos encuestados tienen mids de 10 afios ==

A A A 2 . ety . b

e B e X 2 » ve .. PR . :
prestando servicios de Consultoria y cuentan con un nfitero == * - -
variado de personal, existiendo una marcada diferencia entre
los despachos que son representantes de firmas extranjeras y

los que no lo son.

§  Las profesiones que predominan en los despachos investigados
son la de Contador Pblico y la de Licenciado en-AdminiBtra-—
cién. La participacibén de la mujer dentro de la Consultorfa -
es afin minima. En cuanto a la preparacibn del personal, son -
los representantes de firmas extranjeras los que cuentan con
un mayor nfimero de personas capacitadas, entendiendo por ello

al personal titulado y con posgrado.

§ Para seleccionar al personal lbs‘despéﬁhoé‘qu tiéhen}ppgfé—-

rencia por alguna Institucién”sé;inclinab;pp




de la Universidad Iberocamericana y de la Universidad Nacional
Auténoma de México; los despachos de ambos grupos recurren =--
principalmente a la Bolsa de Trabajo de Universidades y a la

recomendacién.

Con el prop6sito de dar a conocer sus servicios, los medios -
gue utilizan los despachos de Consultorfa son: conferencias y
folletos o bien la calidad de sus servicios, lo cual no cons-
tituye publicidad propiamente dicha, apegéndose al.Cddigo de
Etica emitido por el Instituto Mexicano de Contadores Pbli--

COos.

Los problemas interncs a que’sé ‘eifrdhtan el total:de los s
pachos con mis frecuencia, corresponden al 4rea de recursos -
humanos, en cuanto a la falta de capacitacién del personal, -

falta de experiencia y rotacién excesiva del mismo.
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Servicios de Consultoria

1. Considerando la totalidad de los servicios prestados durante

1978, ¢culdl es la participacifn que tiene cada uno de ellos?

Porcentaje
a) Servicios Contables
b) Servicios de Consultoria
c) Otro (s)
100%

2. Mencione en orden de importancia los servicios especificdé_-
que prestS el despacho, durante el afio de 1978. :
3. ¢Tiene proyectado ampliar los servicios?

.- —a)o Sie s 0 =~ » éEn que-area (’5)?' .y @ ser s o wbL e

b) No :
4. Enuncie en orden de importancia losyfactofeé:éue influyenAen
la determinaci6n del costo de los servicios prestados.
a) Tamano de la empresa
b) Tiempo estimado de duracién del servicio
c) Complejidad del problema
d) Alcance del servicio

e) Otro (s), ¢cull (es)?

5. ¢De qué manera formalizan la prestaciﬁn;de,igé éé;?i?iéé?ﬂf"
a) No se formaliza - | T
b) Contrato
c) Carta Convenio

d) Acuerdo verbal

e) Otro. (s), acuél (es)?
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6. ¢COmo proceden en caso de serles solicitado un servicio gque -

no presta el despacho?

23



1. PAPTICIPACION DE LOS SERVICIOS CONTABLES Y DE CONSULTORIA AD-
\

MINISTRATIVA DURANTE 1978.

'GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 13

: 3 3 %
Contables 46.9 41.3 44.1
Consultorfa Ad- 35.5 S a1e 41.7
ministrativa :
otro (s) 17.6 . 10,9 - . 14.2
TOTAL .100.0 -~ 100.0 0 100.0

¢ Dos, despachos del grupo A no propgrcionaron este dato

A pesar de que la mayoria de los Consultores se cons-
tituyeron como Despachos de Contadores, en ia actualidad los -~
servicios de Consultorfa Administrativa, son en general, casi --
tan solicitados como los servicios Contables, hecho que se puede
observar en la tabla anterior. Estos Gltimos son mis solicita--
dos a los despachos del grupo A; ocurriendo lo contrario en el -
grupo B, donde los servicios de Consultoria Administrativa tie--

nen una mayor participacibn.
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2. PRINCIPALES SERVICIOS PRESTADOS POR LOS DESPACHOS DURANTE 1978

GRUPO A
TABLA N° 14 :

N T R Y | e
Plancacitn y Con- ' i L S S s
trol Financlero, , 10 _ 52.6 7 38.9 2 25,0 19 42.2 47286 2 270351
Crganizacifn 7 36.9 8 444 3 3.5 I8 .00t 7 se 7
Procesamiento ~- . : g
Electxtnico de In - . B T
fomacién 2 10.5 3 16.7 3 375 8 17.8 S 3 2na 14.18.2
TOTAL 19 100.0 18 100.0 8 100.0 45 100.0 - 14 100.0 - 77 100.0

* Nfmero de respuestas dadas por los despachos
$ Un despacho del grupo A y uno del grupo B no proporcionarcn este dato

Los despachos que fueron objeto de nuestro estudio, ofrecen una gama de servicios especificos; por ello, fue nece
sario agruparlos en dreas determinadas para poder comprender de una mejor manera,qué 4rea es la més solicitada. Se clasifi
caron de acuerdo al estudio realizado por el C.P. Fernando Vilchis "Revista de Contaduria PGblica", Nov. 1978; de la si---
quiente manera:

a) Planeacibn y control financieros

- Egtudios y sistemas de costos

Sistemas de contabilidad ) ‘ v

- Presupuestos y control financiero

Auditorias financieras
- Auditorfas fiscales

- Evaluacibn de oportunidades de inversifn
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b) Organizacién
~ Diagn&sticos y Auditorfa Administrativa
- Sistemas de informacib6n a la gerencia

- Organizacién de funciones de alto nivel

c) Procesamiento electrfnico de informacibn
- Estudios de viabilidad

~ Implantacién de sistemas electrénico;flk

La informaci6n obtenida nos permite inferir que~1a mé-
yor participacibn de los consultores en los servicios'que‘bfre--
cen, esti en las &reas de Organizacibn, Planeacifbn y Contfbl,fi—

] , . .
nancieros y Procesamiento electrfnico de informacibn.

sree * w rv O b b . * .. » . » .ot " 2L -« L I

Estas 4reas cubren aproximadamente para'e1 grupb A*éi'

40 %, 42.2 £ y 17.8 %, y para el grupo B unl5§,2 %;

18.8 § respectivémente.
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3. DESPACHOS QUE TIENEN PROYECTADO AMPLIAR SUS SERVICIOS

GRUPO A GRUPO B A+ B

TABLA N° 15

N° % N° £ . N° %
si 13 68.4 12 75.0 25 71.4
No 5 - 26.3 3 18.7 8 .22.9
No contests 1 5.3 1 6.3 2 5.7
TOTAL 19  100.0 16 100.0 35 100.0

PR T Y T R L I NI T L Y A PRI e cper e

Responder al llamado de las nuevas necesidades de servi-
cios de Consultoria es la preocupaci&h primordial de los despachos

entrevistados.

Las dreas principales cuya demanda les hace pensar en =~
ampliar sus diversos servicios son:

a) Sistemas de cSmputo 47.3%

b) Desarrollo Organizacional 18.0%

¢) Mercadotecnia » 18.0%

d) Otros ) 16.7%

El rubro "otros" comprende las 4reas de Ingenierfia Indus
trial e Investigacién de Operaciones, estas 4reas fueron finicamen-

te mencionadas por los despachos del grupo A.

o - . ..
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4. FACTORES PRINCIPALES QUE INFLUYEN EN LA: DETERMINACION DEL COSTO DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA

“TABLA'N® 16

Tanmﬁ:dbf;é em=
Tﬁmpoésgimﬁé
Crnmﬂejidad del
problama

Alcance del sexr~ .
vicio

3,2; ‘

'is;lon.o

TOTAL : 15 100.0‘

en’un 26 7! y' 16, 6\ respectivamgn



4. FACTORES PRINCIPALES QUE INFLUYEN EN LA DETERMINACION DEL COSTO DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA

TABLA N° 16 —

e
Tamafio de la em-
presa L 2 * . o« »
Tiempo estimado : ,Aié' 94,
Complejidad del .
moblema

Alcance del ser- . o R e R e
vicio B ) . 20,0 376040

TOTAL 17 100.0 10 100.0 75 100.0

* Nfimero de respuestas dadas por los despachos

¢ Dos despachos del grupo A y uno del B, no proporcionaron este dato

A pesar de que no se cuenta con informacién sobre el peso que puede tener el monto de honorarios por los diferentes -
tipos de servicios, ya que esta informacién es confidencial, la pregunta de esta tabla fue encaminada a los factores decisi--

vos de su costo.

La interdependencia de los factores que determinan el costo de los servicios de Consultorfa es notoria, gin,e@bargo,

¢n vista de que el insumo relevante en la ejecucién de ellos es el’elemento humanq, el tiempo estimado de éuracibn'dé

cio, es el factor principai que se considera'(51.7@);“Tsﬁéﬁiéhdé”éh”importancia la complejidad del problemp_y?ei alci

servicio en un 26.7% y 16.6% respectivamen;e.k‘,‘yr'

Nov.- 

De acuerdo con los resultados del estudio que ‘e e' C. P”;Pernando Vilchis (Reviata de Contaduria'Pﬁblica,

de 1976), concluy8 que hay un ntmero reducido de consultores activos. en relacidn con el nﬂmero de las emptesaa que'solicitan :



servicios de Consultoria. De ahf que en la medida en que se ten-
ga personal mejor preparado, se estari en posibilidad de prestar
mis servicios. En los servicios de Consultorfa la calidad preva
lece sobre el n(mero de personas.
e
De lo expuesto se determina que los servicios de Consul
toria son generalmente de precio elevado y como tal, s8lo pueden

ser solicitados por un determinado nimero de empresas.

En la medida en que exista la capacidad de preparar --
personal consultor, las perspectivas de prestar servicios a las

empresas se ampliarén.
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5. MEDIOS POR LOS CUALES SE FORMALIZA LA PRESTACION DE LOS SER~

VICIOS DE CONSULTORIA.

.~ GRUPO A GRUPO B A + B

TABLA N° 17 '
*NOo % *No© % N° %

No se formalizan . Y - - - -
Contrato 5  20.8 5 25,0 10  22.7
Carta Convenio 17 70.9 14 700 31  70.5
Acuerdo verbal 2 .. B.3 1 5.0 3 6.8
“TOTAL * * - 24 -100.G° o+ 20+ 100.0 - 0 44----100200 -

* NGmero de respuestas dadas por los despachos

¢ Un despacho del grupo A no proporcionb este dato

Los datos en ambos grupos, revelan una tendencia impor--
tante en favor de la formalizacifn de los servicios de Consulto--
ria, a través de la Carta Convenio, coincidiendo al expresar que
esta formalizacibn se realiza principalmente con empresas del Sec

tor Privado.

Los encuestados manifestaron_que,él,Contrato es utiliza~-
do en segundo término y predomlna en 1as empresas gubernamentales.
Esta revelacibn es 1nteresante, pues a diferenc1a del Sector Priva
¢o, en el Gobierno por los trémltes que 51gue un documento, es ne-

cesario que este¢ debidamente formalizado para evitar confusiones.

.
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6. FORMAS EN QUE PROCEDEN LOS DESPACHOS DE CONSULTORIA CUANDO NO PRESTAN UN SERVICIO

N

. GRUPO. .
TABLA N° 18 : —

 CIERTRE SR L
Lo rechazan 13 ;.69-37‘215,; ; :
Recomiendan 3715.8 2 40,0 °
Subcontratan '3:°15.8 36007
TCRAL o, , 0 .,/ 19 100,0 5 '100.0

Semy o8,

* NGmero de regpuestas dadas por los despa_ch.os

En general, los despachos de Consultorfa Administrativa rechazan 1a solicitud de un servicio que no presta nfém—-
bargo, en el grupo B el 50% de las respuestas dadas por- los despachos, coinciden en recomendar a otros despachos, ‘con 1a acla-
racifn de que sélo lo hacen a peticibn del cliente sin adquirir la responsabilidad del trabajo. 'En este grupo es notgria'la'—-
tendencia a sub-contratar el servicio, es decir, el trabajo se realiza por persconal ajeno al despacho que establecif 1éprelﬁciﬁn
con el cliente, ante el cual sigue siendo responsable, este précedimiente también es realizado por los despachos del grﬁbd A,

pero en menor frecuencia. .

De lo anterior se puede penaar que, 1oa despachos del grupo A, cuidan mis su prestigic, prefiriendo rechazar la soli~

citud del servicio en 1ugar de recomendar o sub-contratar,‘ pues correr!an el riesgo de afectat su . reconocimient' profesional.
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Conclusiones sobre los servicios de Consultoriav

§ La prestaci6n de los servicios Contables predomina en los des-
pachos representantes de firmas extranjeras y los servicios de
Consultoria Administrativa en los despachos gue no son repre--
sentantes, principalmente en las 4reas de: Organizacién, Pla--

neacién y Control Financiero.

§ Los despachos de nuestro estudio consideran necesaria la am—--
pliacién de los servicios en las &reas de Sistemas de Cémputo,
Desarrollo Organizacional e Ingenieria Industrial, para satis-

facer las nuevas necesidades demandadas.

. . - .
.. c.es > e
’ ke e m

§ Existe interdependencia entre varios Flctéres para determinar ¢-
el costo de los servicios de Consultoria, sin embargo, el insu
mo relevante en la ejecucibn de ellos, es el elemento humano, -
y por tanto el tiempo estimado de la duracibn del servicio es -

considerado como el factor fundamental.

§ 1a formalizacifn de los servicios de Consultorfa Administrativa

se realiza mediante Carta Convenio y Contrato principalmente.

§ Cuando los despachos no prestan un determinado servicio que se
les solicita, lo rechazan. Pocos son los despachos gue al en--
contrarse ante tal situaci®n, recomiendan a otro {s) despacho -

{s) para la realizacién del servicio.



Clientes de Consultoria

1. ¢A través de qué medios establecen

con los clientes?

a)
b)
c)

d)

2. ¢A quéd tipo de empresa pertenecen lo:

neralmente el ‘contacto

Recomendaci&n de otros cliéhte
Directorios
Conocidos de prictica profesional

otro (s), ¢Cull (es)?

clientes que solicita--.

ron servicios al despacho durante*iﬁ???fiﬁdiQﬁé en qué por--

centaje.

a)

By

c)

d)

presas.

a)

b)

c)

d)

" Porcentaje
Empresa Paraestatal wlieTie '

Empresa PGbliga.

Empresa Privada de
capital nacicnal

Empresa Privada con
participacién de ca
pital extranjero.

UBLICA PRIVADA
o -Nacional Participacibn
Extranjera

Sector )
Industrial

Sector S
Comercial ...
Sector
Extractivo:

Sector
Servicios

241
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4. :C6bmo se conforman el total de los clientes de Instituciones

Privadas atendiendo a su capital?
EMPRESA PRIVADA DE EMPRESA PRIVADA CON
CAPITAL NACIONAL PARTICIPACION DE
CAPITAL EXTRANJERD

a) Pequena
b) Mediana

¢) Grande

100 & 100 &

5. ¢Tienen clientes fuera del Distrito Federal?

a) Si ¢Qué porcentaje constituyen del total?' ‘\5““k
———— (En qué plaza (s)? =

b) No

6. ¢Cuenta el despacho con clientes permanentes?

L4 v .
te o o -

a) Si "{0ué porcehtaje comstituyen del total?

b) No
7. ¢Cull es su opini&n sobre la Consultorfa en México?

8. ¢Cufles serian en su opinién los medios para mejorar li_Con—~

sultorfa en México?




1. MEDIOS POR LOS QUE SE ESTABLECE CONTACTO CON LOS CLIENTES

8 GRUPO A
TABLA N° 19"

e 8. #2e %

Recomendados por =
otros clientes 16 80.0 3--33.30:190

Directorios - - - - :

Conocidos de -
prictica profe : R
sional 4 20.0 6 66,7710

13457

L

ot AL *720° 20050 $°100.00 5 2917100.0 - .

* Nfimero de respuestas dadas poi los~despachos;7

¢ Un despacho del grupo A no proporcion§ este dato

Los resultados de esta tabla, muestran los medios potrloé"cuaiés“ld§>debpacho§'entfé&istados establecen -
cont&cto‘con nuevos clientes: ' )
o a) El -prestigio, resultado de la calidad de los servicios realizados y la difusibn,que de los beneficios
obtenidos hagan los clientes actuales, se di8 en un 61.1% de los casos para lograr dicho contacto. -
. Ast, el 65.5% (grupo A) y el S56.0% (grupo B} de las veces que los consultores establecieron relacibn

con los clientes, se debi6 a que fueron recomendados por otros.
b

El segundo medio, muy ligado al anterior, se refiere a que,mediante conocidos de prictica profesio-~-

e nal, se establece el contacto con los clientes en un 38.,9% de ambos grupos.
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2. TIPO DE EMPRESA AL QUE PERTENECEN LOS CLIENTES

GRUPO B GRUPO B A + B
TABLA N° 20 : ,

*N° PROM. - *N°  PROM. N°  PROM.
Paraestatal 14 15.3 ] 24 23.5
PGblica 11 14,5 23 22.5
Privada de capital S
Nacional 17 49.8 =33 32.5
Privada con parti-
cipacitn de capi--
tal extranjero 14 20.4 22 21.5
Tror AL - S5e- 100.8. . 46, 100.0 102  100.0

PO YOS > 0 v

* NGmero de respuecgstas dadas por los despachos

¢ Dos despachos del grupo A no proporcionaron este dato

A fin de comprender el criterio utilizado para clasifi-
car a las empresas, clientes de los despachos en estudio, a con--

tinuacifn se expone,a nuestro parecer, el concepto dé cada tipo de

empresa.

Empresa Paraestatal. Constituye la forma moderna de =---~
explotacibn mixta de la produccibn entre el Estado y los particu-
lares. En algunas de estas empresas, el Estado tiene una amplia -
participacién en la Direccifn, aungque solamente es propietario -

de una parte reducida del capital.

Empresa P(iblica. Institucién juridica que cuenta con-re

cursos humanos y materiales cuyo objetIVOEés, sstisfacer una nece

~
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sidad general o social, mediante la produccién y/o distribucién -

de bienes y/o servicios, logrando asi su objetivo no econémico.

Empresa Privada. Institucién jurfdica que cuenta con
recursos humanos y materiales, que tiene como objetivo la obten
cibn de un beneficio econfmico, mediante la produccién y/o dis-
tribucién de bienes y/o servicios para la satisfacién de una ne
cesidad determinada. La empresa Privada Nacicnal, esta constitul
da por la aportacidn de capital, en su totalidad mex;cano, y la
empresa Privada con participacién de capital extranjera, tiene

una aportacifn mixima de 49.0%

Las aproximaciones brindadas por los consultores refle-

féﬁ que, "dél total de los serviciqs realizados por los grupos en
L -

el aifio de 1978, el 32.5% de ellos se llevaron a cabo en empresas

Privadas Nacionales.

Resulta facil comprender este hecho por que son las em-

presas con las gue m&s cuenta en M&xico.

El tipo de empresa a quien en segundo término, prestaron
sus servicios difiere para cada grupo; en el grupo A es la Priva-
Ga de capital extranjero, probablemente por localizarse dentro --
del mismo dmbito internacional de actuacifn y contener enfogues -

e idiosincrasia similares.

En el grupo B ocupan el sequndo lugar las empresas deli
cas debido al auge y preferencia que el gobierno deposita en las

organizaciones nacionales.

LI



3. SECTOR AL QUE PERTENECEN LOS CLIENTES DE CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

: GRUPO A GRUFO B A+ B

TABLA N° 21
S PRIVADA PRIVADA PRIVADA

© PARAESTATAL PUBLICA NACIONML EXTRANJERA  PARAESTATAL PUBLICA NACIONAL EXTRANJERA  PARAESTATAL PUBLICA NACICNAL
ISP W N I S T % % % % % % ) %
Industrial 19.1 - 8.2 51.9 £0.6 28.0  18.8 57.0  34.3
Comercial 16.9 6.2 . 20.9 22.5 20.2 8.3. 241 48.6
Extractivo 9.2 . 9.3 0.7 - 11.8 e 14.3
Servicios 54.8° - 76.3. 20,5 16.9 0.0 72,9 2.8
TOTAL 100.0  100.0 100.0  100.0 . 100.0° 100.0 100.0 °100.0

¢ Cuatro despachos del grupo A no proporcionaron este dato

Considerando como 100% el total de los srvicios realizados en cada tipo de empresa (Paraestatal, P@blica,ijivada Na-

cional y Privada con participacibn de capital extranjero) y en base a los datos recopilados, el sectorjqde”oéupa éi'primex,lu--

gar en cada grupo es el siguiente:

GRUPO A
En la empresa Paraestatal,el sector servicios (54.8%)
En larempresa Pdblica, el sector servicios (76.33%)
En la empresa Privada Nacional, el sectox in-

dustrial ) : (57;ﬁ%i;'

En la empresa Privada con participacidn'daJcalkf

pital extranjero, el sector industrial : (60.6%)

En la

En la

‘En la

trial
En la
pital

GRUPO B
empresa Paraestatal, el secgb
empresa P@blica, el sect .8

empresa Privada“Naciona

empresa: ?t;vadﬁ a

extranjero, el sector’comercial

(40.0%)



4. CLASIFICACION DE LOS CLIENTES DE C(NSULTORIA ADMINISTRATIVA DE

EMPRESAS PRIVADAS EN BASE A SU CAPITAL.

-

GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 22

PRIVADA PRIVADA PRIVADA

NAL. EXT. NAL. EXT. NAL. EXT.

% % % % % %
Pequefia - 6.5 2.3 7.8 - - 7.1 1.1
Mediana 49.9 34.2  48.8 - 57.1 495.4  45.7
Grande 43,6  63.5 43.4  42.9 43.5 §3.2
. T.OTAL 100.0

()

100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

rre ., o

¢ Dos despachos del grupo A no proporcionaron este dato

lLas empresas,
can de acuerdo al Fondo
Industrias (FOGAIN), de
a) Peguefia de
b) Mediana de

c) Grandes de

en base a su capital contable se clasifi

Nacional de Fomento y Garantfa para las
la siguiente manera:

$25,000.00 a $30,000.00

$30,000.00 a $30,000,000.00

$30,000,000.00 en adelante

Tomando en cuenta lo anterior observamos gque en esta

tabla las Empresas Privadas de capital nacional, son generalmen-

te medianas en ambos grupos (49.9% y 48.8% respectivamente) .

- El pasado fam;llar ue’ soporta a las empresas medlanas

en MéXlCO, Justiflca la necesxdad de sus dlrlgentes, de buscar -

2h7
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apoyo en los conocimientos de los consultores, esto es, la trans
formacién de empresas familiares (pequefias) a empresas medianas,
origina un incremento en la dificultad de llevar a cabo una ade-
cuada planeacibn, organizacién y control de sus recursos fisicos,
técnicos y materiales, sin el consiguiente desarrollc gerencial,

que d& solucifn a sus continuos problemas y retos.

En el caso de Empresas Privadas con participaciétn de -
capital extranjero, las que m&s solicitan los servicios de Con--
sultorfa son: en el grupo A, las grandes (63.5%) y en el grupo B,
las medianas (57.1%). Aunque generalmente las empresas medianas
Yy grandes cuentan con un Departamento de Auditoria, en ocasiones

consideran netésario recurrir- a-la asesorfa.de .consultores, espe-

cializados, obteniendo los beneficios expuestos en el Capitulo I.




5. CLIENTES FUERA DEL DISTRITO FEDERAL QUE SOLICITAN:SERVICIOS DE CONSULTORIA™ -

B A+ B
TABLA. N° 23

o 1
si 30 85.7
No - 3 8.6
No contest6 2 5.7
TOTAL 35 100.0

*

TABLA N°® 23a

Noroeste
Noreste
Norte

Sur
Occidente

Centro

TOTRAL % 46 100.0°

* Namero de respueétaa:dadaslpbrulo
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La mayoria de los despachos gue participaron en el pre
sente estudio, cuentan con clientes for&neos, contemplando como
tales a aquellos que encontréndose fuera del &rea metropolitana,

solicitan asesoria.

Considerando como 100.0% el total de los clientes, te-
nemos gue en promedio, el 27.6% del grupo A y el 25.3% del grupo
B, constituyen los clientes foré&neos, los cuales se encuentran -

distribufdos en diversos estados de la Repfiblica Mexicana.

Para una mejor comprensién, los estados fueron agrupa-
dos en zonas, que se presentan en la Tabla N°23a. Esta clasifi-
é;ciégwse hizo de Acuékdo’ a la refionalizacibn que hace, BANAMEX
en su "Examen de la Situacibn Econémiéa de MExico", volumen LI,
N°594 de mayo de 1975. Asfi, los estados que incluye cada zona -
son los siguientes: '

a) Zona Noroeste: Baja California Norte, Baja Califor-

nia Sur, Sinaloa y Sonora.

b) Zona Noreste: Coahuila, Chihuahua, Nuevo Leén.y Ta=-

maulipas.

cf Zona Norte: Aguascalientes, Durango, Guanajuato, --

San Luis Potosi, Querftaro y Zacatecas.
d) Zona Sur: Campeche, Chiapas, Oaxaca, Quintana Roo, .
Tabasco, Veracruz y Yucatén, | |

e) Zona Occidente: Colima, Jalisco, Nayarit

can.

£) anaFCentid: Guerrero,tﬁidé;gb,mmdi L

Puebla.

4 e .. .
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En la 2zona noreste es donde se encuentra el mayor por-
centaje (25.6%) de clientes for&neos de ambos grupos. Le siguen

en importancia la zona norte (23.2%) y la zona centro (18.3%) .

La afluencia de servicios a clientes forfneos en estas

zonas, es explicable porque en ellas se encuentran localizados -

los grandes centros industriales del pais.
#

s
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7. OPINION SOBRE LA CONSULTORIA EN MEXICO

GRUPO A GRUPO B . A 4+
TABLA N° 25 ‘ Rt B

tNe % *N© £ . N® %
Futuro 10 33.3 o 3.1 19 32.2
Limitaciones 12 40.0 . 17;'f,5é.6;ff i 29 49;1
Ventajas 8 26.7 3 10.3 11 18.7
TOTAL 30  100.0 29 100.0 59  100.0

* Ndmero de respuestas dadas por los despachos

-
- the . s .o
4 .

L L Y "N
-

£l 100% de las opiniones expiestas por los despachos de - -».. .
Consultorfa acerca de su campo de accibn, se agrupS bajo tres ru-

bros principales: Futuro, Limitaciones y Ventajas.

El que cubre el porcentaje mayor (49.1%) es el rengléﬂ
de Limitaciones, sobre el particular expresaron gue!
. a) Es diffcil debido a que reguiere de mucho
tiempo y los resultados no se cuantifican

de inmediato ...ceeceainriirirarannes .;..;.,;Q,fSJQ%

_b) Los empresarios la venréme unfgast6fy;ho~V,Lf}:f

23.0%

como una inversién ... o v »-»p;,1.-gg?4

c) Baja culﬁﬁraiadhiﬂiétfatiQQTQe”ibé'émpig;tg

- sarios (poco ct iento de la Consﬁi;d{ i,

ria)-—',f ’.’;, = ‘. "‘ . . . LR B R --.. -i‘ LR AT -_173 2%
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d) Falta de sistematizacibn de los servicios
(regulacién) .........................,,.,..;.aQLS%
e} Falta de capacitaci6fn y especializaciégk;,:;;;25;5%
f) Falta de integracifn de los ser&icios }..;:;..:%.1%
g) Desprestigio (charlataneria) R ¥ JP'T

100.0%

El 32.2% de las opiniones sobre Consultorfa dadas, se. =~
encuentran en el rubro de Futuro de la siguiente manera:

a) MaYor aceptacitn cada @Ia ....icvneerennaenes 32.8%

b) La Consultoria est8 en desarrcllo ........... 56.7%

“*c) Tiene un mercado amplic para evolucionar .... 10.5%

» .
' toe e T100.0% ... .

S61lo en un 18.7% coincidieron gue existen ventajas en la
Consultoria, entre las opiniones mis importantes al respecto, tene
mos =

a) Es necesaria a las empresas e importante =

para el desarrollo econfmico por su visibn

objetiva derivada de la independencia de -

los consultores. La Consultoria llena el -

hueco de la falta de tecnoloéia ceeesireese..B1.28
b) Se esti profesionalizando {(ética profesiéf;;# ::‘ |

R Sy T

100.0%
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8. MEDIOS PARA MEJORAR LA CONSULTORIA EN MEXICO

GRUPO A GRUPO B a + B
TABLA N° 26 ’

*Ne % AN © % N°e %

Mejorar la forma~

cién del consultor 16

Proyeccién de los

servicios 8

Institucicnaliza-~ 7 _ .
ci6n de la Consul ' R e e ,
toria 5 17.2 4 17.4 -9 17.3
"TOTAL. .29 100.0 23 100.0 52 100.0

* N6mero de respuestas dadas por los despachos * - -

Los consultores estin conscientes de gque tienen limita~-
ciones dentro de su campo de accifn, mismas que podrfan ser supe
radas por los siquientes medios:

a) Es apremiante, en su opinién (53.9% del total de las
sugerencias) mejorar la formacién del consultor, me-
diante:

- La capacitacién y especializacibn, progra-
mas de educacién continua, conferencias, -
seminarios, etc. ....iiveen... teeoea e 6778
- Profesionalismo al prestar los servicioé.;.;:29.l%
- Cambiar el sistema polftico mexiCano,:ya;;?j

que el subsistema educativo norperm;ﬁé é:ﬁ{

€l profesionalismo .......sveviiss.s
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b) El 28.8% de las recomendaciones aclaran que la pro--

yeccidn de los servicios, es el medio mis convenien-

te para mejorar la Consultoria. Especificamente en -

cuanto a:

- Difusibn de los servicios, definiendo en qué

.o

consisten y seflalando sus beneficios ........ 60.7%
PrOyeccién a nivel nacional (ampliacibn del
mercado en los Sectores Paraestatal y PGbli-

CO) tiveeennnosnsceasnns Y P R

.Participacifn de la Consultoria en la peque-

na y mediana empresa principalmente ......... 18.8%

L

%Funiones internacionales y Asociaciones en-
1 ,

° s A L s

tre consultores para transmitirisué experiég
cias y encontrar apoyo financiero que les --
permita brindar un servicio eficiente ....... 6.2%
Dar soluciones con miras al bienestar social. 7.2%

100.0%

c) Otro medio para tal fin lo constituye la insti

‘tucionalizacifén de la Consultoria, manifestado

en un 17.3%. El desglose de este medio para me

jorar la Consultoria es como sigue:

- Establecer normas minimas de actuacifn (rees-_

- pefinir canales oficiales para seleccibn de:é

tructurarlas, regularlas y organizarlas)..... 65.0%

EE)

consultores f..........................;;f;,3 %2;5%



~ Crear técnicas de evaluacifén y diagnés-
tico propias a las necesidades de ios,-

empresarios MeXiCanoS.....eeeveeennvea. 22.5 8%

. 100.0 %

L R SR

Siem

257
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Conclusiones sobre clientes de Consultoria

§ Los consultores establecen contacto con los clientes general
mente por la recomendacifn que hacen &stos de la calidad y -
beneficios obtenidos a través de la prestacién de los servi-

cios.

§ Los despachos destacan que los clientes solicitan servicios

de Consultoria en:

a) La Empresa Privada Nacional

b) El Sector Servicios en las Empresas Pdblica y Paraestatal

c) El Sector Industrial en las Empresas Privada Nacional y -
Privada con participacifn de capital extranjero.

d) iaé'éﬁpfésaé'mééiaﬁé y grande, de la Privada Nacional %y =+ -+

Privada con participacifn de capital extranjero.

§ El mayor porcentaje de los despachos tiene clientes fuera —
del Distrito Federal, localiz&ndose principalmente en las =--

zonas Noreste, Norte, Centro y Sur.

§ Generalmente los despachos encuestados cuentan con clientes

permanentes de servicios de Consultoria.

§ Las opiniones brindadas por los entrevistados, en relacicn -
.a la Consultoria en Mé&xico, se agrupan en tres tendencias:
a) Los consultores opinan que existen dos grandes limitacio-
nes: '
- Los empresarios mexicanos_ccnsiderahklos se:vigiqs'dé7fll

Consultoria como un gasto y no como una inversibn. ' ..
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-~ La falta de capacitacién y especializacibn de los con--

sultores.
b} Mencionaron que la Consultoria tiene una amplia proyeccitn
teniendo cada dfa mayor aceptacifn.
c) Revelaron gue la Consultoria ofrece ventajas a los usua--
rios, ya que es necesaria para el desarrollo de las empre

sas.

Los consultores enfatizaron como medios para mejorar la Con-
sultorfia en México, los siguientes:
a) Mejorar la formacifn del consultor a través de programas

de educacifn continua y conferencias a fin de lograr su -

gptima capééizaéiéﬁ.y especilalizacidén. - S < v
b) Proyeccibn de los servicios por medio de la difusibn de -
los mismos, aclarando en qué consisten y sefialando sus --
beneficios.
c} Institucionalizaci6n de los servicios de Consultorfa, es-
tablecimiento de normas minimas de actuacifn y el desarro
llo de técnicas de evaluacién y diagnbstico para las ne-

cesidadeg del paig.
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SEGUNDA PARTE: LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Caracterfisticas generales del servicio de Auditorfa Administrativa

1. ¢Presta el despacho el éervicio’deihhditﬁriérAdministrativa?

a) Si

b) No : _
2. ¢Designa (n) con otro (s) nombre (s) el servicio de Auditorfia

. Administrativa? Mencibnelo (s}

L 4 ep

.

3. iCuanto tiempo tiene el desbéché de'éregtqr €lrservicio-

S
ditorfa Administrativa? S
a) Menos de 1 ano

b) De 1 a 5 anos

c) De 6 a 10 afios

d) M&s de 10 afos

Auditoria Administrétiva?“l
a) si - ¢Cufintos?. __

b). No. -
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5. En caso afirmativo a la pregunta anterior, ¢qué prbfesién -
tiene dicho personal?
PASANTE TITULADO POSGRADO
hombre mujer hombre mujer hombre mujer

a) Licenciado en -
Administraci®n

b} Contador PGbli-
CcO

c) Licenciado en -
Derecho

d) Licenciado en -
Economia

e) Ingeniero Indus
trial

f) ‘Ingeriero en —~
Computacidn

g} Otro (s)
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1. DESPACHOS QUE PRESTAN EL SERVICIO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

TABLA N° 27

N° 3
5i 35 100.0
No - -
TOTAL 35 100.0

Aunque era de nuestro conocimiento que el total de los
desYachos ‘encuestados: prestabar el servicie -de Auditorfa-Adminis-: » -
trativa, por ser una caracteristica que deberfan reunir para for-
mar parte del presente estudio, se hizo la pregunta referents a es-
ta tabla con el fin de ambientar al entrevistado con la segunda -
parte del cuestionario, relativa al servicio especifico de Audito

ria Administrativa.




2. DESPACHOS

QUE DESIGNAN CON OTRO (S) NOMBRE (S) EL SERVICIO DE

AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 28 _ : v

N° % N° % N° %

si 12 19 . 54.4

No 6 15 42.8

No contest6 . . 1 f;fj 1 2.8

TOTAL 19 35 100.0

El 54.4% de los despachos gue conforman ambos grupos, -

designan con otro nombre el servicio de Auditoria Administrativa.

> e -

te .y e

‘e

LI RSN N

A continuacibn se especifican log diversos nombres dados por los

despachos:
a)
b)
c)
d)
e)
£)

q)

Diagnéstico Administrativo
Auditoria Operacional
Auditoria Operativa
Evaluacidn

Auditorfia Econfmica
Reorganizacibn

Estructura de eficiencié:
administrativa

38.1%

16.7%

22.6%

7.1%

7.1%

- 4.2%

42
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Las razones por las cuales existe discrepancia al de-
signar con otro nombre a la Auditoria Administrativa son, por -
una parte, la falta de unificacién de criterios en relacién a -
su terminologfa, y por otra parte, la adaptaci6n gue hace el --
consultor de su lenquaje técnico, a fin de que sus clientes --
tengan una idea m&s clara de lo que en esencia obtendrdn al con
tratar el servicio, aunque con ello desvirtue lo estipulado en

la teorfa, (Tipos de Auditorfas, Capitulo II).




3. TIEMPO QUE TIENEN LOS DESPACHOS DE PRESTAR EL SERVICIO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

29

~ TABIA N°

. “Menos de 1 afio . -

D, 6.a 10 afios

'ifrﬁas'déllokaﬁos B

“Sékcontestd'

o ToTaL

A pesar de que los despachos tienen una antiquedad promedio de 23 y 18 afios (éruﬁoyhrynﬂ)

de prestar servicios de Consultorfa (Tabla N° 1), el servicio especf{fico de Aﬁditor!a Administrati-
va que brindan dichos consultores es reciente, lo cual puede avreciarse en los datos mostrados en la

Tabla N° 29, donde la mayor!a (40%) tienen una antiguedad que varia de 1 a 5 afios de prestar este

servicio,

El reciente auge de la Auditorfa Administrativa es ocasionado porque las organizaciones =~

se van haciendo mis complejas y los dirigentes requieren asesorfa para el buen funcionamiento de -~

las empresas.



4. DESPACHOS QUE CUENTAN CON PERSONAL ESPECIFICO PARA LA REALIZACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

“ GRUPO A GRUPO B~ . A & ‘B

"%  PROM.

316 11
68.4 . -
100.0° - -

‘E140% del total de 1os despachos en estudio cuentan con persona‘

izacién de la Auditorfa Administrativa.

El promedio de profesionistas dedicados a la prestacifn del servicio de Auditoria Adminig

j'Htrativa es de 11 personas.

El 57.1% de los despachos cuenta con personal para la realizacidén de todo tipo de ser--
'brigiciésf:elacionados con la Consultorfa Administrativa a fin de que, si en un momento dado no se sgQ
f_iiditan~nud1tor1as Administrativas, el personal esté ocupado en 8reas afines a su campo de actua--

Ceibn



5. PROFESION DEL PERSONAL QUE REALIZA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

HOMBRES MUJERES
TABLA N° 31 -
hBL TOTAL . TOTA TOTAL
PASANTE TITULADO POSGRADO  HUMBRES PASANTE TITULADO POSGRADO  MUJERES HYHM

GRUPO A

—_ “N° % *N° 3 *N° L L AN° g aN© e 8§ AN° §  N° R
Licenciado en Ad :
ministracién 4 57.1 5 15.6 20 74.1 29 43.9 5 83.3.14.93.3. 2 100.0

Contador PAblico 2 28.6 22 68.7 7 25.9 31 47.0 1 16.7 1 “€77 = -

Licenciado en -~ : N
Eoonamfa 1 14,3 - _ - ==L
Ingeniero en Com
"wtacig‘m ver »

Ingeniero Indus-
trial

TOTAL ‘27 100.0 . 66 '100.0_  "6 100.0 - 15 100.0’ 2 100.0
M B RES ’ i “MUJERES

. o ToTAL '

“PASANTE - TITULADO POSGRADO HOMBRES PASANTE TITULADO POSGRADO
GRUPO - B : A , -
—— e & *Ne % *NO " *yo© 2 *Ne % e iy *N© % e

. - - TOTAL - 132 1000

Licenciado en Ad A e
ministracién 2 333 17 S0.0 - - 19 47.5 = - 110000 - - 1 33.3 20 46.5
Contador Pfblico 4 66.7 S 51 ' '

Licenciado en -~ ;
Econcmia - -

Ingeniero en Can T
putacién - -

Inconiero Indus- . i ; o 7 s
trial - - - - o . = L

TOTAL 6 100.0 34 100.0 -

40'100.0 2 100.0 1 100.0

+

v Un despacho del grupo A y uno del grupo B no proporcionaron este dato

* NOmero de respuestas dadas por los despachos



Del 40% de los despachos que cuentan con personal es-
pecifico para 1llevar a cabo las Auditorias Administrativas (Ta-
bla N° 30) el Licenciado en Administracién es el profesionista

que predomina en la realizacifn de este servicio en un 53%.

La estrecha relacién de la Auditoria Administrativa -
con aspectos contables, origina que el 42.4% de los profesionis

tas encargados de realizarla sean Contadores P@iblicos.

Independientemente de su profesifn, son los hombres -

los que predominan en ambos grupos.

" 'ES ‘notoria la difexencia.gn cuanto a la prepacién del
ro 8 e :

g L2 I 3

profesionista de estos dos grupos. Los datos revelan, que el -

grupo A cuenta con un nGmero mayor de personal titulado y con -

posgrado en relacién al grupo B.
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Conclusiones sobre las caracteristicas generales del servicio de

Auditoria Administrativa

§ Mis de la mitad de los despachos de Consultoria designan con
otro nombre el servicio de Auditoria Administrativa. Los t&r-
minos utilizados con mds frecuencia son: Diagnéstico Adminis-

trativo, Auditorfa Operacional y Auditorfa Operativa.

§ El servicio de Auditoria Administrativa se ofrece en los des-.
chos de Consultoria desde hace poco tiempo, es decir,'larinééﬂ

corporacifin de este servicio no excede de cinco afios.

§ En relacifn al personal designado exclusivamente para reali--

‘ -
. 3 eens C '

247 1as Auditorfas Administrativas, es el Licenciado en Admi-
nistracién el gue predomina en ambos grupos. El grupo de los
despachos que no son representantes de alguna firma extranje-
ra de Consultoria, cuenta con un mayor nfimero de personal es-
pecifico para elaborar este servicio, a diferencia del grupo

que si son representantes de alguna firma extranjera.

§ Aungue se habla de una mayor participacif6n de la mujer en el
campo de la Administracifn, los resultados del presente estu-

dio revelaron que su participacibn es aGn minima dentro delrf

drea de Auditoria Administrativa.:
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Clientes de Auditorfia Administrativa

1. ¢A qué tipo de empresa pertenecen los clientes que solicita--
ron el servicio de Auditoria Administrativa al despacho du--

rante 1978? ¢En qué porcentaje?

Porcentaje

a) Empresa Paraestatal
b) Empresa PGblica

¢) Empresa Privada de Capital Nacional -

d) Empresa Privada con participacién -
¥

de Capital Extranjero

* 2. Indique el pgrcentaje del = sector al;qﬁé
clientes.

: » Ty 'PRIVADA
~ PARAESTATAL PUBLICA 'NACIONAL EXTRANJERA

a) Sector In-
dustrial

b) Sector Co-
mercial

c) Sector Ex-
tractivo

d) Sector Ser
vicios




DISTRIBUCION DE LOS CLIENTES FORANEOS DE CONSULTORIA

%

ZONAS

0

o
u
o~

5 orgors

23.2

3688 worre

18.3

i5.9

R oo

14.6

2.4

v OCCIDENTE



6. CLIENTES‘PERMANENTES QUE SOLICITAN SERVICIOS DE CONSULTORIA

GRUPO A

% . PROM.

68.4 52.8
21.1 -

LA

1058 -

100.0

~ La mayorfa de los despachos entrevistados (68.6%) aseguran contar contar con clientes
permanentes, entendiendo por &stos aquellos que una vez satisfechos de la calidad del servicio,

recurren seg@in lo necesiten, a la asesorfa de dichos consultores.

Considerando el total de los clientes de los despachos de cada grupo como un 100.0%,

tenemos que en promedio el 52.8% y el 25.4% respectivamente, son clientes permanentes.
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3. ¢Comb se conforma el total de los clientes de Instituciones -
Privadas que solicitan el servicio de Auditoria Administrati-
va, atendiendo a su capital?

EMPRESA PRIVADA DE EMPRESA PRIVADRA OON
CAPITAL NACICNAL PARTICIPACION DE
CAPITAL EXTRANJERG
a) Pequeia

b) Mediana

c) Grande : : .
100.0% o 100.08
4, gTienen clientes fuera del Distrito Federal que solic1ten el-"‘

servicio de Auditoria Administrativa?

éQué porcentaje constituyen del total?

a). Si .. ¢En qué. plaza, (s),

¥ & . s ~o T e e vy
L

b) No 7
' 5. ¢En qué porcentaje solicitan el servicio de Auditoria Adminig
trativa las empresas pequeiias, medianas y grandes; como medi-
da preventiva y/o correctiva?

PEQUENA MEDIANA GRANDE
a) Preventiva » |

b} Correctiva

100. 0% L 100_0% 3 100.0%

6. ¢Cuentan con clientes permanentes qu
Auditoria Administrativa°
a) Si eQué porcentaje co s
b) No :

an el servicio de

7. ¢ Con qué difi@ditadég?q,p?

el servicioidePAﬁdifbfia“AdminISt ativa,



1. DISTRIBUCION DE LOS CLIENTES DEL SERVICIO DE AUDITORIA ADMI-
NISTRATIVA EN CUANTO AL TIPO DE EMPRESA

Grupo A . Grupo B A + B
TABLA N° 32 — '
LR % %
Paraestatal . . 14.3 . 10.0 124

PGblica 20030 22,0 . 2.2

Privada de capi- Freih
tal nacional 44{Q

Privada con par- _ ,
ticipacibn de ca : SR e e
pital extranjero 2.4 3.0 0 12.2

RECIRI P . o

TOTAL 100.0 100.0 = ° 100~ -

¢ Dos despachos del grupo A y uno del B, no proporcionaron este

dato

Analizando los resultados expresados en esta tabla, la
empresa Privada Nacional es la que més solicita el servicio de

Auditoria Administrativa.

En el grupc A, son las empresas Privadas con participa

cifén de capital extranjero, las gque m&s uso hacen de la Audito-

ria Administrativa, después de la Privada Nacional {44.0%), -

siendo al contrario en el grupo B. Pensamos que se justifica. -
por la simple razén de que las empresas Privadas con participa-

cién de capital extranjero tienen conocimiento del prestigio de
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las firmas consultoras en su pais, y si é&stas tienen represen-

tacibn en México, es lb6gico gue acudan a la asesoria ofrecida -

por los despachos del grupo A.

Es evidente gue en ambos grupos, las empresas Pfibli--
cas y Paraestatales, solicitan en menor proporcién el servicio
de Auditorfa Administrativa. Los fundamentos dados en la tabla

N® 20, son v&8lidos para esta interpretacién.




2. SECTOR AL QUE PERTENECEN LOS CLIENTES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

5 GRUPO A GRUPO B AT+ B
TABLA N° 33 - .
- PRIVADA PRIVADA e _PRIVADA
'PARAESTATAL PUBLICA NACIONAL EXTRANJERA  PARAESTATAL PUBLICA NACICNAL EXTRANJERA  PARAESTATAL ~PUBLICA - NACICNAL ~EXTRANGERA
? ) ) ) Y 3 % % o ) o R Y L
- Industrial, 16.0 5.6 . 68.6 57.9 8.8 25.0  50.9 50.0 27.4 15,3 59.8  53.9
Comercial ~  16.8 ‘ ' * 43,5 . 2.8 31.4 2403 3304
Extractivo - 13.4 16.5 - 1.4
Sserviclos 53.8 1.2 72.2  16.3
TOTAL - 100.0.. 10 160.0  100.0  100.0

¢ Dos despachos del érupé‘§ y]ﬁh&*dgl~q£ﬁb6~s)no proporcibharon este dato -

La tabla anterior nos muestra los porcentajes promedio de los sectores al qua'perteneéen'laé eﬁptéaé QBPEQ;:@CQdﬁﬂ‘I:

en la tabla N° 32.

Vemos que al sector Comercial corresponden la mayorfa de las empresas Paraestatales, al sector Servicios las;empre

" sas Pdblicas, y al sector Industrial las empresas Privadas de Capital Nacional y Extranjero.

Al analtizar individualmente lo anterlor podemos concluir, que al sector Servicios corresponde el mayor porcentaje -
de las empresas Paraestatales y Pfiblicas del grupo A. Por su parte, la empresa Privada tanto de Capital Nacional como Exe=-

tranjero, pertenece principalente al sector Industrial.

Por lo gque respecta al qrupo B, la empresa Paraestatal en su mayor porcentaie corresponde al sector Comercial. EIL
porcentaje mayor de la empresa PGblica, corresponde al sector Servicios. La empresa Privada tanto de capital Nacional como

extranjero, al sector Industrial en su mayoria,



3. CLASIFICACION DE LOS CLIENTES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE

EMPRESAS PRIVADAS EN BASE A SU CAPITAL.

GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 34

PRIVADA PRIVADA PRIVADA

NAL. EXT. NAL. EXT. NAL. EXT.

% 3 % v s 3
Pequefia 3.0 6.6 1.3 - 2.1 3.3
Mediana 57.0  46.7 . 48.7 100.0 52,9 -~ 73.3
Grande 40.0  46.7 50.0 - 45.0  23.4
T O AL s .100,0, 100.0  100.0 100.0  100.0 100.0

RS SR Y

P s e - ve s -
¢ -

¢ Dos despachos del grupo A y cuatro del grupo B no proporciona-
ron este dato.

Los datos mostrados en la tabla, nos permiten observar
gque a la empresa mediana corresponden el mayor nlmero de clien--
tes (73.3%) de Instituciones Privadas, desglosados de la siguien
te manera: los clientes de empresas Privadas de Capital Nacional
que m8s sclicitan el servicio de Auditorfa Administrativa, pro--
vienen de la empresa mediana (57.0%) y grande (50.0%) de los gru

pos A y B respectivamente.

En las empresas Privadas con participacién de Capital

Extranjero, encontramos gue son las empresas medianas en el gru-

po Ay grandéi én;él{grupo B, aquellas que solicitan més esta --

clase de servicio. -

-
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Lo anterior se debe probablemente, a que los dirigen=-
tes de las empresas medianas y grandes en ambos casos (empresas
Privadas con participacién de Capital Extranjero) esté&n mis --
conscientes de los beneficios que ofrece el servicio de la Audi

torfa Administrativa.

La empresa pequefia, a pesar de que es la que mis nece
sita asesoria, no utiliza dichos servicios por .parecerle costo-

sos, sin reflexionar en los beneficios que le traerian a futuro.
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4. CLIENTES FUERA DEL DISTRITO FEDERAL QUE SOLICITAN EL SERVICIO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

PROM.

54,2

’ranéoéfde‘los despachos entrevistados constituyen el 51.4% del total -

3 in,embargo, es ‘marcado el contraste que existe entre ambos grupos. En el gru
‘7po A el 63 2% tiene clientes foréneos, cuyo porcentaje promedio es del 29. 2% del total de sus -
"clientes, por el contrario, en el grupo B, un porcentaje menor, 37.5%, corresponde a aquellos -

despachos que cuentan con clientes forAneos, los cuales constituyen un promedio de 54.2% del to

tél de sus clientes.

' Las plazas en las que se encuentran localizados estos clientes foréneos son, por lo -

dgeneral, las mismas que en Consultorfa (Tabla N°23a).



5. AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO MEDIDA PREVENTIVA Y/O CORRECTIVA

GRUPO A A + B
TABLA N° 36 : —
Y 3
Preventiva o i.;ﬁiiri3;  ;%; /"120;6
Correctiva R T I o 79.4
TOTAL 100.0;‘ 10000 o . 100.0

¢ Dos despachos del grupo A y dos dél grupo B no proporcionaron
este dato.

L s s

La tabla nos indica de que manera solicitan el servi-
cio de Auditoria Administrativa en ambos grupos. Es notorio --
que este servicio es prestado en menor proporcibén como medida -
preventiva (20.6%), probablemente porque casi ningfin empresario
ve a futuro sus problemas y/u oportunidades gque pudieran sur--
gir en cualquiera de las &reas funcionales, sino que se perca--
tan de ellos a medida que aparecen, y por tanto, se ven en la -
necesidad de utilizar a la Auditoria Administrativa como una me

dida correctiva.

A continuacibn presentamos la tabla N°36a que refleja

el tipo de empresa (pequena, mediana y grande) que sollcitan -

mas el servicio de Audltoria Admlnlstratlva, tanto como medida

preventiva como correctlva.,
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' GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N°36a

PREVENTIVA CORRECTIVA PREVENTIVA CORRECTIVA PREVENTIVA QORRECTIVA

T e % 3 3 %
Peguena 8.0 3.9 - - 4.0 1.9
Mediana 75.2 59.1 32.7 53.9 © 52.6
Grande 16.8 37.0 67.3 a4 45.5

TOTAL 100.0 100.0 ‘ lOO.d;f 100.0 100.0

¢ Dos despachos del grupo A y dos del grupo B no proporclonaron
este dato.

* "Pomando como base léﬁ”potﬁénfaﬁés promedio de la tabla -

' anterior, tenemos que, del 100.0% de las Auditorias Administrati-- .
vas preventivas realizadas por los despéchos entrevistados, el ~--
53.9% son solicitadas por empresas medianas y el 42.1% por empre--
sas grandes. Estas solicitan el servicio de Auditoria Administra-

tiva como medida correctiva en un 52.6% y 45.5% respectivamente.

Esto es comprensible si recordamos que las empresas me~-
dianas y grandes son las que més solicitan el servicio de Auditoria

Administrativa (tabla N° 34).




6.

CLIENTES PERMANENTES QUE SOLICITAN ‘EL SERVICIO:DE- AUDITORIA ADMINISTRATIVA

porcentaje de despachos que tienen esta clase de clientes (28.6%).

Considerando como 100.0% el total de clientes de cada grupo, el 27.2% del grupoc Ay el

62.5% del grupo B en promedio, constituyen los clientes permanentes de Auditorfa Adminigtrativa.

A nuestro parecer, el incremento del uso de la Auditorfa Administrativa como medida co-
rrectiva (tabla N° 36) contribuiri a aumentar el ndmero de clientes permanentes, de tal manera -

que la Auditorfa Administrativa sea solicitada periédicamente y no hasta gue sSe presente un pro-
blema.




7. DIFICULTADES O PROBLEMAS ENCONTRADOS AL PRESTAR EL SERVICIO

DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DURANTE 1978.

GRUPO
TABLA N° 38

*N©
Renuencia al cambio 7
Falta de colabora—— 4
cién
Falta de conocimien
tos 4
Diversidad y canple :
Jjidad 2
Falta de recursos -
humanos |, , . .. .3
No hay problemas 3.
TOTAL 23 100.0 20 100.0

* NGmero de respuestas dadas por los despachos
¢ Dos despachos del grupo A, y uno del grupo B no proporcionaron

este dato.

Durante el afo de 1978, los despachos integrantes de =---
nuestro estudio, se encontraron principalmente con las siguientes
dificultades o problemas:

a) Renuencia al cambio (25.6%). El personal de las em---=-

presas a las que se les presta el servicio se muestran
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rénuentes a las recomendaciones gue los despachos -
:les sugieren para mejorar su eficiencia administra-
.tivai
b) Falta de colaboracifén (20.9%). Se refiere al ambien
“te tenso que se da en las empresas al realizar una
7 Auditoria Administrativa, retardando asi la obtencién
de informacién.
c) Falta de conocimientos (18.6%). Este problema con--
' cierne al personal no competente, ﬁara la realiza--
cibn de las funciones que le son asignadas dentro -

,de la empresa, ocasionado por la falta de prepara-
- » .o

Pes, s L. 0B

cibn técnica, de experiencia, de habilidad, etc.

»

Sin embargo, el 16.3% del total de los despachos afir
ma no tener problemas al llevar a cabo una Auditorfa Administra-

tiva.
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Conclusiones sobre élientes;gge solicitan el servicio de Audito-

ria Administrativa.

§ Los clientes que predominan al solicitar el servicio de Audi-
toria Administrativa pertenecen a:
a) La Empresa Privada Nacional
b) El Sector Servicios en la Empresa PGblica
c) El Sector Comercial en la Empresa Paraestatal
d) El Sector Industrial en las Empresas Privada Nacional y ==
Privada con participacién de capital extranjero.
e) Las Empresas Privada Nacional y Privada con participacidn

ggtranjera, tanto medlanas como grandes.
L) . L d ' . - ..

§ Los Despachos de Consultoria Administrativa del Distrito Fede
ral, cuentan con clientes foréneos, ampliando por lo tanto --

sus limites de actuacién m&s allid del drea metropolitana.

§ La Auditoria Administrativa se utiliza mds como medida correc
tiva que como medida preventiva, debido a que generalmente --
los empresarios solicitan este servicio en el momento en que
se presenta un problema y no ven a futuro las posibles limita

ciones u oportunidades que pudieran suscitarse.

§ Los problemas mis frecuentes a los que se enfrentan los con--
sultores al prestar el servicio de Auditoria Administrativa -

son principalmente: renuenc1a al cambio, falta de colaboracién,

falta de conoc1m1entos, diver51dad y complejidad de datos;*‘




Aplicacibn de la Auditoria Administrativa

1-

L)

¢Qué porcentaje de las Auditorias

Administrativas realizadas

en 1978 fueron parciales e/o integrales?

Porcentaje
a} Parciales
b) Integrales e L -
.  150.0% S

De las Auditorfas Administrativas parciales realizadas, enu-

mere en orden de importancia a gue rea (s funcio al f -

se enfocaron:

a) Finanzas .

b} Produccibn

c) Mercadotecnia
d) Recursos Humanos
e) Abastecimientos
£) Direccibn

g) Otra (s) o
:Qué sistema utilizah:;1.§ealiza
va? L
a) Sistemanpropib'-r
b} Otro. Especifiéue
51 el sistema es proéio; meﬁbidn

de 8ste.

Twan’y

'Auditéfia»Adﬁinistt&ti-
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5. ¢Qué herramientas de investigacibtn emplean para la recopila-
cién de la informacidn? Enumérelas en orden de importancia.
a} Entrevista
b) Cuestionario
c) Andlisis Estadistico
d) Andlisis Financiero
e) Encuesta de Actividades
f) Otra (s). Especiffique |

6. ¢Verifican la informacién obteni@é?;:fﬁrr

a) Si Coma?

b) No ¢Por qué?

"7. ¢Utilizan .representaciones graficas en la presentacibn del In-
ct te o1 .. P e . = fo_

S N )

forme Final de Auditorfa Administrativa?‘

a) si cCudles?

b) No.

8. ¢En qué forma se realiza la éfééénéaciﬁﬁ‘

nforme Final?

a) Oral

b) Escrita

c) Ambas
9. ¢Qué incluye bésicaménte;elj;ﬁf“£@e Ffﬁéiﬁ .
10. ¢Discuten el Informgjfinaij o
a) si . i

b) No
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11. ¢Verifican que sean aplicadas las recomendaciones dadas?

a) Si SCOmo?

b) No
12. ¢Qué opinibén tiene sobre el servicio de Auditorfa Administra
tiva, en cuanto a su utilizacidn y proyeccidn en México?
13. ¢Cudles serfan en su opinidn, los medios para mejorar la Au-

ditorfa Administrativa en México?




1. AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS PARCIALES E INTEGRALES REALIZADAS
EN 1978.

GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 39

% + s
Parciales . 333 sz a3Ls
Integrales , ‘66.7; f   7f Hf'46§3" _J 56.5
TOTAL 1000 - 100.0 100.0

¢ Dos despachos del grupo A y uno del grupo B no proporcionaron
este dato.

L | s [}
LR L > » s -
L L L 2ae s .

El 56.5% del total de los despachos realizan Audito--
rias administrativas integrales, lo cual puede deberse a gque en
ocasiones, el cliente pide una Auditorfa parcial y es necesario
revisar toda la empresa para detectar o conocer donde se origi--
nan las causas que la afectan; o bien, porgque el cliente siente
que su entidad no marcha del todo bien y considera necesaria la
realizacién de una Auditorfa Administrativa integral. Los despa

chos del grupo A la solicitan en un 66.7%.

A diferencia del grupo A, el B realiza Auditorias Ad-

ministrativas parciales en un 53.7%, quizf se deba a gque el en--

presario conoce con certeza el 4rea que estd ocasionando proble-

mas.
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. Otra {s).

Abastecimientos ¥ Direccién

2. AREAS FUNCIONALES EN LAS QUE SE REALIZAN LAS AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS PARCIALES

TABLA- N°. 40

e

Finanzas -
Produccibn
Mercadotecnia

Recursps, Huma - -
nos '

Abastecimien-
tos

Bireccibn

TOTAL £ 11 100.0 10

* Nimero de respuestas dadas por los: despachos v"

¢ Dos despachos del grupo a y uRo del B nc pxoporcionaro

La tabla nos mueatra que en gef'ral 1a 6tea mas comunes en las que se realizan Auditor[as Adminiatrativas parcia~~

les son: Finanzas, Direccién ‘Producciénv iendo en el grupo A' Finanzas, Produccibn y Direcciﬁn,,y en el grupo B: Finanzas,

'El predominio dél Eié;:Pinhﬁéiara,'se debe a que. se ve afectada por todas y cédayuna de ‘las’ actividades de una empre

“7sa, P esto que las. decisiones de una empresa, producen un impacto sobre el £lujo de efectivo y por‘ello es importante que el

ejecutivo ancargado de esta funcibn, esté en posibilidad de reconocer el efecto financiero de los cambios en las polfticas de

Ventas, ProducciSn, Compras o Abastecimientos, Personal, etc,
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Produccifn y Abastecimientos son &reas que requieren
de la asesoria de consultores administrativos para el logro de

sus objetivos. .

Produccidn, porque es la funcidn gque tiene la respon-
sabilidad de transformar los materiales en productos que puedan
comercializarse, organizando y efectuando sus operaciones en for

ma eficiente y econfmica.

Asimismo, la funcién de Abastecimientos, a través de
la cual se obtienen los servicios y bienes materiales que son' in
dispensables para el logro de toda organizacibn; es ademis, una

" 'de las funciones comerciales donde sus responsables, deben con--
-

Ll IR * e

tar con la autoridad necesaria y compétente.

. g
LI I

La funcién de Direccifn, es tambi&n de gran importan-
cia por ser el elemento de la administracifn encargado de la rea
lizacibn efectiva de lo planeado, vigilando ilimitadamente la -~
marcha de la organizacibn, de ahf la conveniencia dé utilizar el

servicio de Auditoria Administrativa.
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3. SISTEMA UTILIZADO PARA REALIZAR UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

)

| GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 41 = — ' ‘

: tNe B Ne 2 N° %

Propio 1187090 14 87.4 25 71.4

Combinado - o 9 25.7

No especific6 1 2.9

TOTAL 35 100.0

La mayoria de los consultores de los despachos de es-

te estudio, han optado por escoger e implantar em las-empresas -
métodos o técnicas propios, adaptindose en tal forma, que se lo-
gre conseguir una mayor eficiencia, mejorando las formas de ac--

tuacibn e inclusive disminuyendo los costos del despacho.

Es por esta razbn, que al realizar una Auditoria Admi
nistrativa, el sistema utilizado generalmente es propio, es de--~
cir, los consultores opinan que no tienen ningfin sistema estable
cido ajeno a la organizacidn, que les indique paso a paso como -
realizar dicho servicio, sino.que ellos, de acuerdo a la expe-~-—
riencia adguirida y al tipo de problema a resolver, emplean un

sistema propio, que a su juicio serd el m&s conveniente.




4. CARACTERISTICAS BASICAS DE LOS SISTEMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE LOS DESPACHOS

GRUPO A - o PRI GRUPO. - B - . A+ B
TABLA N° 42 — - —

*1e %
Revisibn Prelimi
nar 3 37.5
Diagnéatico - -
Programa de Tra- .
bajo - -
M AP SN
Recopilacidn ' de * * e .
Informaci6n § 62.5
Verificacifn de o
Informacibn - -
Andlisis - ' -‘{M
Evaluacién - -
Informe - -
TOTAL 8 100.0 100.6 6 100.0

* Nfmero de respuestas dadas por los despachos

¢ Cuatro despachos del grupo A y ocho del B, no proporciocnaron este dato

De una u otra manera, los despachos que utilizan un sistema propio o combinado, coinciden con la metodologfa general
para reallzar una Auditorfa Administrativa, explicada en el Cap. I1I; pues lo que ellos consideran como caracteristicas bési~
cas de su sistema, no lo son en realidad, sino mis bien se refieren a los pasos que se siguen para llevar a cabo una Auditoria
Administrativa. Esto podemos verlo, por ejemplo, cuando ambos grupos (47.2%), contemplan a la recopilacibn de la informacién
{revisidén de documentos, cuestioparios, entrevistas, observacifén directa, etc.) como algo peculiar, diferente a lo ya estable~

cido en los sistemas tebricos.

e,



Vebe

8in embargo, no es posible inferir con certeza lo ante

rjor, para todos los despachos participantes, porque de los con

sultores que aseguran contar ya sea con un sistema propio o =--,

combinado para llevar a cabo la Auditorfa Administrativa, un -
33.3% se abstuvo de contestar esta pregunta por considerarla --
confidencial,este porcentaje corresponde a los 4 despachos del

grupo A y a los 8 del grupo B que no proporcionaron este dato.
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5. HERRAMIENTAS DE INVESTIGACION QUE EMPLEAN LOS AUDITORES ADMINISTRATIVOS PARA LA RECOPILACION DE LA INFORMACION

"GRUPO : A

TABLA _N° 43

Entrevista 1@ 54.5 -
Cuestionario 5 15:27 4"

Andlisis Esta- ;
distico . 3

Andlisis Finan
ciero s

Encuasta de Ac:
tividades i

otra (s)’

: IﬁdepenQignteﬁgnte”dgflafmggodbl 71
rraﬁiéﬁtaé'qé( ,ivaj jaci6n que més ut
soni e =

é)’Entrevistas (28 %)
b)ﬁcﬁestioharios (20.3%)

c) Andlisis Financiero (15.2\)1~”- 




6. VERIFICACION DE IA INFORMACION OBTENIDA

"GRUPO A GRUPO B - A + B
TABLA N° 44 ey

Ne % N° + N %
si 19 100.0
No '_ o ; - L -
TOTAL 19 100.0

La retroalimentacifn en el proceso de recopilacifn de -
la informacifin toma un valor supremo, cuando esa informacifn ser

vird de base ‘en la Auditoria Administrativa para emitir un diag-

’e ey

n6stico y posteriormente, recomendaciones. Es por esto, que ab-
solutamente todos los despachos seleccionados afirman verificar

la informacién obtenida.

Los medios por los que comprueban la validez de dicha -

informacién, varian de la siguiente manera:
%
a) Observacifn Directa .....cceeeoeeevaesss 36.1

b) Respuestas Cruzadas «............ 229

c) Comprobacifn Documental ........
d) EStadfsticas .........essens

e) Pruebas Selectivas ......

29



7. UTILIZACION DE REPRESENTACIONES GRAFICAS EN EL INFORME FINAL

GRUPO A GRUPO B A + B
TABLA N° 45
Ne % N° Y
si 12 75.0 31  B88.6
No 4 25.0 4 11.4
TOTAL 16 100.0 35 100.0

Para facili' ivla comprensién del Informe Final, los

- oa

auditoxes ‘hacen héo'de,representacipnes gr&ficas, siendo las més
comunes: . '
a) Graficas
"b)-Diagramas de flujo

c) Organigramas

Los medios audiovisuales, aunque son de gran utilidad,
su empleo es menos frecuente en los despachos, pues s6lo en el --

grupo A los utilizan, asi como los pictogramas.

Vﬁh 11.4% de los despachos‘delfgrupo B, no hacen uso -

de algfin tipb'de representaciones.

Seria conveniente gue se generalizara el uso dé laé re
presentaciones menC1onadas, porque en ocasiones, la falta de ‘pre-

paracién del empresario, le diflculta el entendimiento de los tér

minos y recomendaciones contenldas en el Informe Final

A
v L 23 e s ey
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8. PRESENTACION DEL INFORME FINAL

GRUPO A GRUPO B A ¥ B

TABLA N° 46 :
N° % N° S v N° %

Escrita

ambas

No contestd

TOTAL,

.

Los despachos- de- consultores,. coincidierop (62.9%) en,
que la presentacifn del Informe Final debe ser tanto oral como -

escrita, siendo de esta manera, m&s formal, claro y objetivo.

S6lo un 31.4%, de ambos grupos}'lo hacen en forma es-
crita y ninguno lo realiza en forma oraligpues';esulta poco con~

fiable.
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9. PRINCIPALES ASPECTOS QUE INCLUYE EL INFORME FINAL

GRUPO A "GRUPO B A+ B
TABLA N° 47 .

*WNe % AN % N° :

Indice

Introduccibdn

1

2
Antecedentes é
2

Objetivos

Alcance

Diagnbstico
gnggtico
. .

Investigacibn

Conclusiones
Yy recomenda-~
ciones

Programa de -
medidas correc
tivas

Anexos

TOTAL e ‘3¢ 100, | 100.0

» qluYé{puntos indispensable como el Diag--
ndstico (26,6%}1 la InyeéiiQaéién (12.9%) y las Conclusiones y -

Recomendacione ésto se debe a gue en filtima instancia,

lo que le’ihﬁeres a. giieﬁtgfes saber cudl es la situacibn real



de su empresa y de gque manera puéde encontrar soluciones que le
ayuden a eliminar las deficiencias existentes; perc no implica
que los auditores dejen de incluir, de alguna manera, aspectos
como: Indice, Introduccién, Antecedentes, Objetivos, Alcance, -
Programa de medidas correctivas y Anexos, ya que también son --

necesarios.

Se puede deducir en t&rminos generales, que no existe
unificacibén de criterios en cuanto a lo que debe contener un ~--
Informe Final de Auditoria Administrativa, pues resulta ficil
apreciar que cada despacho, tanto del grupo A como del B, inclu

y s bt i
yen, lo que &’ gu°parecer es ln mis conveniente de acuerdo al -~

s ..

problema especifico encontrado, a la naturaleza de la empresa’y

' a las recomendaciones sugeridas.
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10. DISCUSION DEL INFORME FINAL

El discutirréiﬁlnfbfﬁe Final es una actividad que Qe-

‘e realizarse.siempre. Esto lo comprobamos en la investigacifn,

te . sy, fe ev o en

pues el 100% de los entrevistados lo llevan a cabo, "tori'el fin de . .
aclarar posibles dudas para unificar criterios por ambas partes,

limar asperezas o bien como una politica de la empresa.

Generalmente se hace un borrador y una vez discutido

con el cliente, se har8 el Informe Flnal definitlvo.




390

11. VERIFICACION DE RECOMENDACIONES

TABLA N°49

Si

No

No contestéy

; ria Admlnistrativa es in-—

;"..

dispensable que se- Vlglle su,buen segulmlento para que, en\el ca

so de que se hayan- 1mplantado las recomendaclones dadas, s1gan 4-

por buen camino y asi evitar 105 problemas de una mal 'ad nlstra

cién.

La razbn pbr la gue la mayoria (91.4)kdé*i55”dé§554--
chos verifican gue sean ap}icadas las recomendacionés dadas, es
gque frecuentemente e; cliente pide al despacho que realizd el es
tudio, efectie la revisién periSdica de las implantaciones hew--

chas,. Se estlpula en un nuevo contrato cuando esta act1v1dad no

se incluye dentr del‘serv1c10 prestado

propia, verifica
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12. OPINION SOBRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN MEXICO

GRUPO A GRUPO B~ A+ B

TABLA N° 50 _

*N© S *N° 8 Ne 3
Futuro 8 26,7 3 16 22.9
Limitaciones  ‘ 12 40.0 8 - 41.6
Ventajas 10 33.3 71 35.5
TOTAL - 30 100.0 18 - ’_109‘.‘0;2';

* Nfimero de respuestas dadas por los despachoé

M
AR B

ey .
i [ 3

Un 41.6% de las opiniones que éébfé Ahditosfa Adminisr, |, |
' triva tienen los consultores, se enfoca principalmente a que exis
ten ciertas limitaciones sobre este servicio, .como:
a) Bs un servicio sin aplicacién

integral (incompleto) en la -~ _
administracifn ...eeieancosercanonns

b} No se ha desarrollado lo su~-- " =
ficiente ..vviveecneineraesoenvas

¢) Poco difundida, no ha sabido
vender la idea para que se ~~ -
acepte como beneficioso y no
como Critica ..iieceiiiineseenn

d) Hay pocos despachos gque cuen .
~ tan con técnicas y metodolo-.,
gias adecuadas .....ceecneoae

e) Se confunde con otros tipo
de Auditoria ........ .00




Sin embargo un 35.5% del total de las opiniones dadas -
por dichos integrantes, consideran que el servicio de Auditoria
Administrativa tiene beneficics tales como:

a) La Auditoria Administrativa es
fundamental y constructiva pa-
ra mejorar la efectividad de -
la empresa y la toma de deci-- S
siones............. fee e cherereanes ee.o 8407 %

b) Es una excelente herramienta -
administrativa..............;;...

¢) Se utiliza como medio para ven:.
der otros servicios....eceeceecevas

+100.0 %

Y s6lo’un*22.9% de los comentarios al respecto, siguie-

ron la tendencia de que la Auditoria Administrativa tiene un --

gran futuro:

a) Tiene bastante proyeccifn (ma- .. = .
yor aceptacifn cada dfa).......... . .

b) Amplio futuro para los Licen--
ciados en Administracifn........

c) Tiene amplio campo en el seCwe=
tor p@blico.......... e eaanen

d) Las empresas medianas son las-
gue mis solicitan este servx--

cio........................
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13. MEDIOS PARA

3o3

MEJORAR LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN MEXICO

TABLA N° 51

GRUPO A GRUPO B A + B

*Ne 3 ane g ome g

Mejorar la forma-
cifn del auditor

Proyeccitn del
servicio

Institucionaliza-
cién de la Audito
ria

e

T OQTA.L

* Nfmero de respﬁéstésrdadas,pqr os.despachos

para interpret

pregunta-de esta tabla, fueron agru-

padas las respueétas'dé adderdo a tres tendencias principales:

a) Mejorar ia formacifn de guienes prestan el servicio -

de Auditofia Administrativa.

b} Proyecciénrdel servicio de Auditoria Administrativa -

c) Institucionalizacién del servicio;de;Auditoria"Adﬁi%‘

niStrativa.

Anallzando los resultados en‘ambos grupos, el pr:nc;pal

medio gue con

es su proyeccifn en

kAudltorIa Administratlva,”
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los consultores opinaron gue es necesaria su difusifn, promocién
general, capacitacifn o informacifn al cliente e implementar las

recomendaciones dadas.

El medio considerado en seqgunde término por dichos gru--
pos, es el de mejorar la preparac;Gn de las personas que prestan
este tipo de servicio, y para ello es importante la capacitacién,
el entrenamiento y desarrollo de los auditores para que sus ser-

vicios sean mis profesionales.

Finalmente, la institucionalizacidén fue considerada como
el tercer medio para el mejoramiento de la Auditorfa Administra-~

tiva. Er este .punto, .los despachos se refirieron al estableci--

. . .o

. 4 . .
miento de normas minimas de actuacibn, es decir, a todo lo con- :

cerniente a su reglamentacién.




Jos

Conclugiones sobre la aplicacibn de la Auditoria Administrativa

§ A los consultores que son representantes de alguna firma ex-—
tranjera, les solicitan en mayor porcentaje Auditorias Admi--
nistrativas integrales, a diferencia de los despachos gue no
son representantes de alguna firma extranjera a los cuales -~
les demandan Auditorfas Administrativas parciales, enfoc&ndo-
se principalmente a las &reas de Finanzas, ﬁireccidn y Produc

cibn.

§ Los auditores en su mayoria, al efectuar una Auditoria Admi~-

cr e e P

nistrativa, utilizan uh gistdma propio,..sin embargo, las ca--
° ' veos

racteristicas esenciales de éste, coinciden con la Metodolo--

. e 3,

gia General expuesta en la teoria.

§ En la obtencifin de la informacifn, los auditores utilizan co-
mo herramientas de investigacidn, la entrevista y-el cugstio-
nario primordialmente. Esta informaciSn es verificada median
te: observacién directa, :espuestas cruzadas y comprobaciﬁn -

documental, entre otras.

§ La generalidgdidé’ldé dé§'aéth;HECe1uso:Qemrepresentaciones

gréficas para faéflita a‘cgmppensiéﬁfdel informe final, que

es bésico para ‘_qsfxecomendaciones dadas.

Asimismo, coincidieron en que 1 presentaci6n de &ste, debe_—

hacerse tanto or sc;;ta,,dbntemplando aspectos_bomo -
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diagnbstico, conclusiones y recomendaciones.
Frecuentemente el cliente solicita que se verifique la implan
tacién de las recomendaciones, ya sea en el mismo contrato o

mediante uno nuevo.

La opinién de los. consultores en‘félaciéﬁyé-iéiﬁﬁdifqiié Admi

nistrativa, se sintetiza en tres tendencias:

a) La Auditorfa Administrativa tiehéﬂhnfﬁﬁpi
Licenciado en Administracién,;pof*ééi el'proféSiOhistajidg

neo para realizarla. . .

L3RR L I

b) ‘La Auditoria Administrativa'pres‘nta'limifaCiqhesbéﬁ sd'-—

aplicacién, tal como la de }éf. n se;y;c;o:;héomplefo”(no
integral} y poco difundidg,; ;i;£7” o 7

c) La Auditoria Administrgtiva cdnfiere venﬁéjééral cliente -
por ser fundamental para mejorar la efectividad de la em=--

presa y la toma de decisiones.

Los auditores consideran que los medios para mejorar la Audi-

toria Administrativa serian:v5

mentando su difusién.

c) Institucionalizar el s



CONCLUSTIONES

El desarrollo de la Consultoria se da paralelamente al desa ’
rrollo del pais. En los paises subdesarrollados, las prime
ras firmas de Consultoria gue se crean son extranjeras, por

ser éstas, las que en primera instancia, cuentan con tecno-
logia que aplican tanto en las empresas Privadas (con parti
cipacifbn de capital extranjero) como en las Nacionales de -

estos paises.

Sin embargo, dadas las caracteristicas de los paises en --
vias de desarrxollo, como el nuestro, surge la necesidad de

crear firmas Nacionales, con tecnoclogia propia, mis que ---

Pore - MR ¢ s u.s

adaptar la tecnologfa de las firméé ékﬁrahjerés}'cuyas'reav

-

lidades difieren a las de los paises en que son aplicadas.

La Consultoria, como funcién optimizadora de los recursos y
de la eficiencia de las entidades, juega un papel de primer
orden, y en la medida en que los paises desarrollen sﬁs pro
pios recursos, teniendo en cuenta su realidad econémica, so
ciolfgica y politica ser&n mds productivos.

Aqui es precisamente, donde reside la importancia de formar
grupos interdisciplinarios de consultores para que actuen -
como agentes promotores del cambio, contribuyendo él desa--

rrollo de las empresas y por tanto del pais.
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El crecimiento y desarrollo de las empresas ha complicado las
diversas actividades de cada una de las 4reas funcionales, lo
cual ocasiona, que en un momento dado, los dirigentes no pue-
dan resolver los problemas a los que se enfrenta, asfi, como -
respuesta a la necesidad de medir los resultados que obtiene

la administracibn para la toma de decisiones, surge la Audito

r{a Administrativa.

La Auditorfa Administrativa como elemento de control de la ge
rencia, ya sea realizada por personal interno o externo, co--
rrige deficiencias, conoce con anticipacifn desviaciones, de-
térmlga‘lg.m;heié'ae preveriirlas y aplica-las medidas coxrrec-

tivas antes de gue la accifn concluya, o bien para los siguien

tes ciclos de actuacifn.

Como toda investigaci6n cientifica, la Auditoria Administrati
va, cuenta con herramientas de investigacifn y con una metodo
logia b&sica, mismas que el auditor adapta de acuerdo al enfo

que que elige y a la naturaleza del problema a resolver.

La preparacibn del Licenciado eh'Administracidn, le permite -

actuar eficientemente en los diversos campos de la administra

cién, resultando ser e los profesionistas iddneos para -

réalizat:Aﬁdiﬁéfias_Adﬁiﬁiﬁhrétiyas.
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Los
que
cer

des

planes de estudio del Licenciado en Administraci6n tienen

actualizarse constantemente, pues estos no pueden permane

estéticos,

del pafs.

es decir, deben irse adaptando a las necesida-~,
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PROPOSICIONES

Es necesario crear un Organismo Nacional de Consultores, cu-

yo objetivo primordial sea el coordinar a los profesionis--

tas de las Licenciaturas en Administracién y en Contaduria.

Este Organismo tendria entre sus finalidades las siguientes:

a)

b)

c)

d)

Fomentar un mayor uso de los servicios de Consulto
ria, mediante la difusib6n de los beneficios que se
alcanzarfan al utilizar éstos, lo gque podrfa reali
zarse con el auxilio de las Cimaras a las que estdn
inscritas las empresas.

Formacién de Consultores, mediante la capacitacién

a través

-

de seminarios, ‘conferencias,  mesas redon-
das, cursos de actualizacifn, etc.

Elaborar un Diccionario de t&rminos técnicos, con~
table-administrativo utilizados en el dmbito de la
Consultorfa, ya que, a través de la realizacién de
este Seminario de Investigacién, pudimos obsexrvar

que existe discrepancia en el empleo de estos tér-
minos.

Formar un Directorio de Consultores dque contenga,

informacién detallada de losrééfvicios qgue prestan

los despachos de Consul@j éﬁ%él prop6sito de

dar mayor difusifn a suS*serViCibs;,mismo que deba

actualializarse par#fq@ea rmacién gue conten

ga sea real y opq;tﬁna
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e) Vigilar el establecimiento y actuacibn de las fir-
nas consultoras, con el objeto de evitar el des---

préstigio de este campo de actuacién.

‘En la actualidad, la mayorfa de las Auditorfas Administrati-
vas se utilizan como medida correctiva ante las deficiencias
suscitadas en las entidades;:lo ideal Seria que se aplicara

en forma preventiva para detectatlfuturos problemas y aprove

char las oportunidades,que_pudierah_surgir;

El Licenciado en Administraciéh, reconociendd la realidad --

econfmica de, la que .es participe, debe hacer de su ejercicio

una preocupacifn constante de la investigaciép, de la actua-
lizacién de sus conocimientos, de su promocibn cultural; de-
biendo vigilar su imagen y.teniendé conciencia de que en la
préctica de su ejercicio profesional, va implicita la respon
sabilidad en beneficio de la sociedad y del bien‘comﬁn.

Por ello y dada la trascendencia del papel y formacidn'acadg
mica del Licenciado en Administracifn, sugerimos que, la Aso
ciaci6n Nacional de Facultades y Escuelas de Comercio y Admi
nistracién (ANFECA), revise los planes de estudio de la Li--
cenciatura en Administracitn de las diversas Instituciones -

de Estudios Superiores que 1a imparten, con el objeto de: unl

ficar dichos planes de estudio adapt&ndolos aﬂlas necesida—-'

des actuales del,pais, diante el anéllsis de

M~que existen - —i
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diferencias en los mismos, puesto que algunas Ingtituciones
cuentan con diversas especialidades en sus planes de estu--
dio.

No pretendemos decir que la especializacibn es mejor que la
generalizacifn o viceversa, pero se deben unificar ecriterios

para elegir el mejor de ellos.

* Seria conveniente que el plan de estudios de la Licenciatu-
ra en Administracifn elegido, incluyera casos pr&cticos a--

cordes a la realidad, en las materias impartidas desde los

primeros semestres, con cbjeto de que el estudiante se ideg'

tifique con las necesidades y problemas de las empresas.

M * s e @

. .
LY e s o - - .
- ve .

*e L TN

* El servicio social, que es uno de los requisitos para la ob

tencién del titulo de Licenciado en Administracién en las -
Instituciones de Ensenanza Superior, debe realizarse de a--
cuerdo al objetivo por el que se instituyd, cumpliendo asi

una doble finalidad, es decir, que la actividad a desempe--
fiar beneficie a la sociedad y a su vez, que el profesionis-
ta aplique los conocimientos adquiridos, para lo cual, se--
rfa deseable que el servicio social se llevara a cabo en -=-
empresas del pais obligatoriamente, y de preferencia en la

pProvincia, contribuyendo de esta manera a la descentraliza-

ci6én tan urgente que requiere la Ciudad de México.
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