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INTRODUCCION

En toda actividad desempefiada por el hombre, siempre se-
ha tenido la necesidad de agruparse con el fin de alcanzar -
sus objetivos de la manera mids econdémica y eficiente. Este -
afdn de alcanzar sus metas ha llevado al hombre, a crear nue
vas formas y métodos que le ayuden a sus propésitos, los cua
les se verdn reflejados en el tipo de organizacién ya sea pe

quefna, mediana o grande y de cualquier tipo de actividad a -
que se dedique.

Ese mismo interés se hace notar en las empresas que son_
eficazmente dirigidas hacia el logro de sus planes pues siem
pres estardn protegidas contra los desequilibrios del medio_
ambiente en que se desenvuclven. Por tal razén aparte de que
el hombre se une en grupos para alcan:zar un propdsito o meta
definida, ademds debe existir una revisién y oportuna que le
permitadirigir y corregir las acciones y recursos utilizados
en el logro propuesto.

Actualmente, para comprender o practicar la administra--
cién de cualquier tipo es preciso dedicarse al examen de la_
administracién en varias de sus formas. Por tal motivo el --
propdsito de esta investigacién no pretende dar una nueva -
teoria o forma de administracién de las ya existentes, sino_
que se pretende exponer en un espacio limitado un panorama -
integral de la auditoria administrativa cuya naturaleza es -
tal, que en cualquier tipo de empresa proporciona un servi--
cio especializado a la administracién lo cual le hace ser un
medio distinto de cualquier otro tipo de técnicas. Siendo el
propdsito de este trabajo dar un panorama de la Auditorfa Ad
ministrativa y el de su aplicacién en un organismo, cabe se-
halar que para su mayor comprensién se enfocard a la pequefia
y mediana empresa de donde se verd el tipo de servicio que -



le proporciona a quienes la dirigen..

Por otra parte nace la inquietud de que todo organismo -
social, cualquiera que sea su tamafio o tipo requiere de una_
revisidn y evaluacién para determinar los puntos que entra--
fian un peligro potencial o, por el contrario hacer resaltar_
las posibles oportunidades favorables como, eliminar desper-
dicios y pérdidas innecesarias, observar los desempefios y --
evaluar la eficacia de los controles, revisar planes genera-
les y objetivos de 1la empresa,‘y asf mismo de cada uno de --
los departamentos o secciones que la formen o en su defecto_
los sistemas o procedimientos que se lleven en la misma.

La composici6én de este trabajo puede describirse de la -
siguiente manera:

Consta de un primer capitulo el cual realza la importan-
cia de la administracién, junto con el proceso administrati-
vo y del administrador y su ambiente que le rodea.

Un segundo capitulo trata de los antecedentes que hay de
la auditorfa administrativa, asf como su concepto, los dife-
rentes enfoques que dan algunos autores sobre la materia, --
asi como también los pasos a seguir para la aplicacién de la
auditorfa administrativa y el tipo de ambiente que tiene el_
auditor administrativo.

El tercer capitulo nos describe a la empresa y su medio_
ambiente, que caracteristicas se le dan a la pequeiia y media
na empresa, por otra parte la importancia de las fuentes gu-
bernamentales, en cuestién de financiamientos y apoyos a la_
pequefia y mediana empresa y asf mismo que funcifn desempefia_

la auditorfa administrativa en las pequefias y medianas empre
sas.

Finalmente se dedica un cuarto capftulo a la aplicacién_



de la auditoria administrativa, donde se describen los ante-
cedentes de la empresa auditada, su estudio preliminar, el -
contenido del programa de auditoria administrativa, la inves
tigacidén y andlisis de la informacign obtenida y sus respec-
tivas 'modificaciones, el informe final, resultados y recomen
daciones a seguir esto es en cuanto al contenido bdsico de -
la investigacidn.

Posteriormente se hace mencién a las conclusiones que se
obtuvieron de la investigacién basados en el desarrollo de -
la misma en todos sus aspectos y que a mi jUicio son impor--
tantes. Ademis se presentan las referencias y la bibliogra--
fia respectivamente; quiero destacar que se did preferencia_
a las obras mds autorizadas en relacidn al tema investigado_
y se procurd que dicha bibliografia fuera asequible a todos__
los lectores con el solo fin de que puedan ampliar sus lectu
ras en los libros citados.

También este trabajo se acompafia de una serie de anexos_
que pueden ser fdcilmente consultados para conocer con deta-
1le algunos de los medios para la obtencién de informacién -
de la investigacidn realizada. Aunque este trabajo no es el
primero en la materia, los temas analizados en este pueden -
encontrarse en otros también; sin embargo se ha tratado de -
desarrollarse al margen de la actualidad en el campo de la -
administracién, en una de sus ramas como lo es la auditoria_
administrativa y el de su aplicacién en todo organismo so---
cial,

Por otra parte quiero resaltar que esta investigacién es
solamente un pequeiio esfuerzo realizado en forma coordinada,
con el propdsito de contribuir a la medida de las posibilida
des, al conocimiento y entendimiento de la naturaleza humana
de las técnicas utilizadas para tal fin actualmente y sobre_
todo al desarrollo de la administracién del pais.



Lo anterior hace evidente la necesidad de solicitar al -
lector en cuestién, de la manera mis humilde pero sincera, -
su comprensidn y benevolencia, para todas aquellas deficien-

cias que en este trabajo sean detectadas en el transcurso --
del mismo.

Finalmente quiero hacer patente mi profundo agradecimien
to a todas aquellas personas que de alguna u otra forma con-
tribuyeron a la realizacién de este trabajo.



I.- CONCEPTOS DE ADMINISTRACION.

1.1 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

En la actualidad, tal vez no haya otro campo de 1la acti-
vidad humana tan importante como lo es la administracién, --
pues ninguna empresa puede alcanzar buen éxito si no tiene -
una administracién adecuada a sus necesidades. Para un gran_
nGmero de empresas con diferentes metas el &xito depende de_
la capacidad delkditector 0 gerente general en crear y con--
servar un ambiente agradable, para que grupos de personas --

puedan trabajar eficientemente en el logro de sus objetivos_
comunes.

La civilizaci6én moderna ha venido adoptando cada vez mis
el caricter de un esfuerzo colectivo. En todo tipo de empre-
sa, ya sea comercial, industrial, gubernamental, etc., la --
efectividad conque los individuos trabajan en grupo deberid -
ser aprovechada, ya que de poco sirve disponer del conoci---
miento cientifico, de tecnologias avanzadas, o de muchos re-
cursos materiales, si la calidad-de la administracién no per
mite una organizacién efectiva de todos estos recursos. Es -
asf como la administracién es de vital importancia, siendo -
que se trata de una funci6én natural de la sociedad humana --
donde cada individuo se fija una meta y trata de alcanzarla_
por medio de un proceso que le permite que los prop6sitos, -
el conocimiento y la aptitud se conviertan en accifn decisi-

va donde la administracibén produciri las acciones que lleven
a lograr el éxito fijado.

La administracién es un proceso de funciones dinfmicas -
dentro de una empresa que como materia de estudio, permite -
adquirir su conocimiento y la préctica por medio de su apli-



cacién, siendo que esta coloca en orden los esfuerzos hacia_
un objetivo, permite agrupar sucesos aparentemente aislados_
con el informe de hechos o suposiciones que, al relacionarse
entre si, adquieren significado. Esta relacién permite afron
tar el problema de inmediato, sefialar posibles dlflcultades
futuras y dlctar las mejores soluciones.

En la administracién, lo primero es fijar los objetivos_
ya que sin ellos, o no teniénddlbs clarémente‘definidos én -
la mente, ia tarea de administrar se hace diffcil. Para ha--
cer que lq§;esfuerzos sean ordenados y eficaces, se requiere
un objetivo determinado pues para aprovechar adecuadaménte -
el trabajo mental y fisico, es necesario que vaya dirigido_-
a un fin o una meta q@e'pueden ser de diferentes maneras; pe
ro debe ser bien conocido y explicado a guienes intervengan-
én su realizacién, de tal manera que el trabajo se integre
correctamente. Resulta ademis importante establecer un obje-
tivo cu@ndo el medio es dindmico y cambiante, donde algunas _
metas permanecen constantes, en otra parte deberdn ir varian
do de acuerdo a los cambios que ocurran. En las empresas, --
por ejemplo son dindmicas las condiciones econémicas, las de
mercados y las preferencias de los consumidores. Como resul-
tadb a1gunos objetivos tendrin que variar y por lo mismo in-
fluirdn sobre la administracién puesto que estos constituyen
sus motivos escnciales en cada organizacidén siendo determi--
nante que estén bien estructurados de acuerdo al tipo de em-
presa y a sus necesidades en todos aspectos.

Asi mismo una de las metas de la administracién es el -
logro de los objetivos de la empresa de una manera eficiente
y efectiva, bien secan estos objetivos de caricter econémico,
politico, educativo, social o religioso. También estd el de_
mantener a la empresa organizada como un esfuerzo conjunto y



efectivo a través del tiempo, o sea, la supervivencia del gru
po hasta que se logren las metas bdsicas. En la mayor parte -
de las empresas, estas metas son de carlcter continuo y de --
larga duracién, lo cual las lleva a una existencia de cardc--
ter indefinido y en cualquier situacién en la que un gruﬁo de
individuos se organice para lograr propdsitos definidos.

Es en la prictica de la administracién como la de cual---
quier otro arte, sea ingenieria, medicina, contabilidad, etc.
donde se utiliza el conjunto organizado de conocimientos, o -
sea la ciencia y lo aplica de acuerdo con la realidad para ob
tener resultados préctiéos. De esta forma la administracién -
utiliza la forma mis productiva del arte que es -saber hacer -
las. cosas- y que se basa en el conocimiento de la ciencia que
lo. respalda. Por tal motivo se puede determinar que la admi--
nistracién en nuestros dias, es arte y es ciencia. Es arte en
su;aplicatién,porque ya existen principios o normas cuya apli
cacién y utilizacién requieren del ingenio, la inventiva y 1la
inspiracién de los encargados o respbnsables de llevar a cabo
ciertos objetivos. Es ciencia en su estudio porque comprende_
ya.un conjunto de conocimientos sistematizados de los cuales_
se. han logrado acumular y aceptar para entender verdades gene
rales relativas al estudio de un fendmeno, de un asunto o de
un objeto particular.

Es evidente que en cualquier tipo de empresa que se pre--
tenda adm1n15trar sin conocimientos tedricos, se debe confiar
en la suerte, intuicidén o experiencia, no sabiendo que con --
una;.base tedrica hay mejores posibilidades de obtener solucio
nes, s6lidas y efectivas a los problemas de administracién den
tro de una empresa, ya que se pueden tener grandes conocimien
tos sobre administracién y, adn asf, no ser un administrador_
competente, debido a que no se reconoce el papel del arte de_



administrar. El desarrollo de este arte puede obtenerse me--
diante el estudio la observacidén y la préctica de los proble
mas presentados en diferentes situaciones, en donde se ten--
drd que tomar en consideracién que la ciencia nos guia a ''co
nocer'" y el arte a "hacer'" y que por lo tanto dependerdn del
criterio, de 1la compfensiﬁn y de los motivos y aptitudes pa-

Ta manejar y lograr los objetivos previstos mediante la admi
nistracién.

La importancia de la administracién como medio para lo--
grar fines, tiene como base el hecho de que es universal y -
que se pueda aplicar en diferentes tipos de empresas, siendo
con esto que a través de la experiencia, observacién e inves
tigacién, hace posible establecer normas de caricter general,
que puedan servir a los administradores para orientar ‘'su con
ducta al tratar de resolver la diversidad de problemas que -
se les presentan en diferentes drganizaciones. Es indudable_
que las organizaciones son instrumentos sociales y tecnolbgi
cos que permiten realizar objetivos que son demasiados gran-
des y complejos como para que puedan ser ejecutados por una
sola persona, es por esto que hoy en la empresa moderna .para
que esta tenga una administracién eficiente y eficaz, es ne-
cesario que tenga en todas sus ireas o departamentos profe--
sionales de cada rama, que sepan solventar todos los proble-
mas que rodean a la organizacién tanto internos o externos y
que puedan afectarla a corto o a largo plazo de acuerdo al -
medio ambiente donde se desenvuelva,

¢ o
B

Como es natural las organizaciones se crean para llevar:
a cabo determinadas funciones de muy diversa Indole 'ya sea -
que se trate de una empresa grande, mediana o pequefla, es --
esencial la necesidad de administrar todas sus actividades,-
siendo que una organizacién se puede concebir como una uni--



dad

que procesa ciertos insumos que absorve del ambiente, --
con

el propbsito de proporcionar productos especificos que -

son necesarios, valiosos o aceptables para la sociedad, o --

que se pretenda introducir en ella mediante una actitud in-

novadora. Por tanto una organizacidén es una unidad que trans
forma recursos para producir cosas o servicios. Esta unidad_
transformadora, su organizaci6én, determina y configura la --
forma y condiciones en que debe ser controlada y dirigida --
por una administracién. La. administracién no solo establece__
y dirige.la organizacidn hacia metas especificas, también --
controla los productos resultantes y corrige su desarrollo,_
en caso de que se desvie de las rutas sefialadas de antemano.

Es por eso que la administracién es un fendmeno tan anti
guo como 1a humanidad misma, pues siempre existird en todo_
momento, lugar o época, en donde sea necesario logfar un fin
determinado, con el menor esfuerzo y el méximo beneficio‘po-
sible. Siendo que 1a reunién de esfuerzos para lograr propé-
sitos ha sido, desde los inicios de la 50ciedad, la'caracte-
ristica principal de la condicidén agrupal del hombré. Una de
las formas mis simples de administracién que podemos encon--
trar en la sociedad es la del hogar, y una de las mds comple
jas es la de leos grandes estados modernos. Pero el fenémeno_
administrativo no solamente nacié con la sociedad sino que_
con ella se extendié a todos los 4mbitos geogrificos y que -
por su carflcter universal, lo encontramos presente en todas_
partes. Y c¢s que cn el campo de la actividad humana existe -
siempre un acto administrativo con un esfuerzo planeado. Tal
vez en situaciones simples donde las cosas que necesitan ha-
cerse son obvias, el proceso administrativo puede pasar inad
vertido, pero en situaciones complejas, donde se requiere de
un gran acopio de recursos materiales, humanos y técnicas pa

ra llevar a cabo empresas de gran magnitud la administracién



tiene una gran importancia primordial para la realizacién de
los objetivos,

La administracién moderna surge como un instrumento nece
sario para agilizar, racionalizar y aumentar las utilidades__
y la productividad en la empresa comercial e industrial debi
do a que en la sociedad donde se desarrollan se les exige me
jores productos y servicios o de lo contrario tenderidn a de-
saparecer. El papel que desempefla la administracién dentro -
de las otganizaciones productivas es de suma importancia don
de los ccriplejos procesos y relaciones que se producen en la
industria moderna hacen necesario organizar también social--
mente todo el trabajo en cada una de las distintas dreas que
tenga la empresa y que solamente a través de técnicas Y pro-
cedimiehtos administrativos, elaborados de acuerdo a la rea-
lidad de un pais, se pddré»cumplir'con eficacia con los pro-
cesos de produccién, distribucién y consumo, siendo todo es-
to la base para que una nacién se desarrolle en todos sus ni
veles tanto politico, econémico y como social.

Por lo tanto la administracién no debe ser considerada -
como un elemento lnico que vaya a aumentar las utilidades si
se aplica, o a disminuirlo sino se aplica esto dependeri del
modo que se aplique dentro de las empresas por parte de sus_
dirigentes, pues estos tal vez sean los (nicos responsables
del éxito o fracaso conque se desarrollen en el medio ambien
te donde muchas veces no se pueden controlar todos los facto
res que rodean a la empresa. La administracidn es de hecho y
seri indispensable en todo tipo de sociedad, pues el proble-
ma del mundo actual no es producir un pococ menos o un poco -
mds o dar mds o menos utilidades al duefio de la misma, el --
problema actual de los dirigentes y de las empresas en gene-

ral es producir cada vez un mayor nGmero de bienes y servi--



cios con la midxima eficiencia y con un minimo de medios a --
toda la gran poblacidn del mundo donde cada dia es numerosa,
y que por lo tanto se deberd solucionar de la forma mids fac-

tible y econémica basindose en una administracién que lleve_
a las decisiones mis adecuadas en su momento.



1.2 EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

El acto administrativo existe desde los albores de la hu
manidad, pues la administracidén no es sino una manifestacién
de la condicidn en conjunto del hombre. Siempre y dondequie-
ra que los hombres unen sus esfuerzos para lograr un propdsi
to se encuentra.pré§ente el fenbmeno administrativo, no im--
porta culdn elementales sean los componentes que lo integren.
Toda agrupacién social cualquiera que sea su tamafio, impor--
tancia o condicidén, requiere cierta dfsis de administracién_
para harcer posible su convivencia y funcionamiento y, por --
conSiguiente, alcanzar sus objetivos; de una buena o mala ad
ministracidén depende el desarrollo armbénico y eficaz o con--
flictivo del mismo. Actualmente la escasez de bienes econémi
cos, su forma de distribucién y la complejidad que imprimen_
los sistemas sociales de produc;ién.e intercambio, fntimamen
te, sistemas cada vez mis econbmicos, mis cientificos, mis -
perfectos, que le ayuden a alcanzar los prop6sitos de su ac-
tividad con un minimo de gasto, esfuerzo y friccién humana._
Es por esto que la administracién como producto social surgi
do precisamente de estos factores, no puede escapar al procg
so, lo que ha hecho cada vez mis necesario el establecimien-
to de actos administrativos que regulen y hagan posible y --
provechosa la marcha de toda organizaci6n.

Siendo el desarrollo de la sociedad una resultante de la
actividad individual, los procesos administrativos se hacen_
presentes en toda escala de relaciones, desde los organismos
m4s simples, como la familia, hasta los mds complicados sis-
temas de un consorcio financiero o de un gobierno nacional -
de cualquier pafs.

Esto es asi porque el desarrollo y la supervivencia de -



un grupo social lladmese Estado, municipio, sociedad o campa-
fifia, no pueden estar garantizados por la sola adicién de las
acciones individuales se requiere ademas de esto dentro de -
toda organizacién la existencia de formas especificas de --
coordinacidn, especializacién, control, 6rden, etc., sin las
cuales no serfia nosible su integracibén; es decir es necesa--
ria la presencia de una estructura que le permita la buena -
marcha con procedimientos especificos; o sea se requerira --
una administracién que. le de el caracter de organizacién in-
tegrada ante los cambios evolutivos y dindmicos de la socie-
dad en que se desarrollen.

Actualmente el significado de Administracidn ha sido ex-

presado de muy diversas maneras, llegando a los mismos con--

ceptos y por muy diversos autores, siendo este un concepto -
tan amplio, que se vuelve dificil formular una definicién --
que incluya todos sus aspectos. Para tener una. idea amplia -
de lo que significa Administracién se dan a continuacién va-
rias definiciones con diferentes enfoques, para posteriormen

te llegar a una y basarse con el fin de desglosar el Proceso

Administrativo. “

1.- SegGn J. A. Ferndndez Arena define a la Administracidn -
como: "La Ciencia Social que persigue la satisfaccién de
objetivos institucionales, por medio de un mecanismo de
operacién y a través del esfuerzo humano". (1)

II.-Segidn Agustin Reyes Ponce como: "El conjunto sistemftico
de reglas para lograr la mixima eficiencia de las formas
de estructurar y operar un organismo social".(2)

ITI.- SegGn Issac Guzmin Valdivia como: '"La Administracién -
es la Ciencia de la Direccibn Social". (3)
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IV.- Segiin José& Galvdn Escobedo como: "El objetivo de la ad-
ministracién - como disciplina cientifica-- es estudiar_
y analizar lo mds ampliamente posible los elementos que_
integran el proceso administrativo y -como arte- la for-
ma de coordinarlos y controlarlos a fin de obtener el m3
ximo provecho de ellos en el logro de un fin. (4)

V.- Segin R. T. Livingston como: "Su funcién es la de alcan-
zar la meta por los mejores medios con el menor gasto y

en el minimo de tiempo, por lo comin aprovechandomlas‘fg
cilidades existentes'".(5)

VI.- Segin D.S. Kimball como: "E1l arte de obtener resultados
mdximos con un minimo de esfuerzo, tanto para asegurar -
un midximo de prosperidad y felicidad a patronés'y traba-
jadores, como para dar al ptGblico el mejor servicio posi
ble'. (6)

.

VII.- Segin JesGs Vidzquez Mé&ndez como: "La Administracidn es
tudia los principios y métodos de organizacién, direc---
cién, planificacidén y control de las actividades y del -
funcionamiento productivos de un grupo de individuos aso
ciados, como medio para el logro de los objetivos del --
grupo del modo mds econdmico".(7)

VIII.- Segin L.L. Bethel como: "La Administracidén se ocupa -
de tomar decisiones y de emitir las drdenes que produz--
can un mdximo de resultados con un minimo de esfuerzos'',

(8)

IX.- Segin Gulick, Luther como: "Un sistema de conocimientos
por medio de los cuales los hombres establecen relacio--
nes, predicen resultados e influyen en las consecuencias

-

de cualquier situacién en que se organizan para trabajar
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unidos en el logro de un propdsito comdn'".(9).

X.- Segin Dimock Marshall E. como: 'La administraci6én impli-
ca el concepto de cooperacidén de grupos bajo una direc--
cidén ejecutiva, empefiados en el logro de metas a través__
de la planificacidn y la organizacién".(10),

XI.- Segin Fedman Herman como: "Es la ciencia y arte de con-

ducir una empresa con el miaximo de eficiencia y un mini-
mo de costos'".(1l1)

De los d1versos autores expuestos se discute sobre la ca
_tegoria que t1ene la adm1n15trac1on, para algunos es una ---
ciencia para otros una técnica y como un arte pero se llega
a mezclar estas nociones y determinar que la Administracidén_
es una ciencia o una técnica con algo de artistico, y de an-
temano basada en una toma de decisiones adecuadas.

" Esto nos-‘lleva a basarnos en la definicién del autor ---
GEORGE.R;ETERRY, simple y sencilla aunque fundamental y uni-
versal "Administrar es lograr un objetivo pfedeterminado me -
diante el esfuerzo ajeno”.(lZ) Se.notaré que en esta defini-
cibn se sefiala el resultado final y no los medios que se po-
nen en prictica. Este {ltimo concepto requiere de activida-
des fundamentales de quienes constituyen la administracién,
y tales actividades conStituyen‘un proceso llamado "proceso_
administrativo' que posteriormente se hard un desglose del -
mismo. En la actualidad el hecho de que un empresario tenga_
cierto nGmero de subordinados no le da por ese solo hecho, -
la categoria de gerente, pues la existencia de una jerarqufa
en la empresa no significa necesariamente que exista una ad-
ministracién, pues se requiere que exista un objetivo prede-
terminado y que este sca alcanzado por el esfuerzo de todos_
los subalternos, pues en ocasiones esta condici6n fundamen- -
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tal es mal interpretada en la practica ya que hay dirigentes
de empresas de todos tipos donde se administra empiricamente
sin algo de conocimientos de administracién por lo cual mu--
chos negocios fracasan por la ineptitud de su direccién.

Se deduce, por tanto que para que un participe en la ad-
ministracién se necesita abandonar la tendencia de hacer las
cosaskpor si mismo, y comience a hacerlas mediante el esfuég
z0 de otros. El alcanzar objétivosvpredetgrminados por medio
del esfuerzo ajeno, tiénefuh caréctér~univérsa1‘ y como se -
ha mencionado antes, existen una. ciencia y un arte de admi--
nistrar. Tanto la amp11tud en este campo, como la ex1stenc1a
de un_ conjunto sistematizado de conoc1m1ento admlnlstratlvos
y la habllldad para apllcarlos eflcazmente, sugleren la con-
veniencia de formular un proceso de la adm1n15trac16n Tal
proceso hara posible contar con un 51stema 1de016g1co que --
ayude a exp11car o aclarar el trabajo admlnlstratlvo en cual
quier forma que se presente y sin tomar en cons1derac16n el
irea especifica en que se desarrolle. Considerando que,un‘*A
proceso es gufa para la accién, mucho ayudarid determinar qué
actividades especificas abarca la administracién, para que -
sean aclaradas y establecidas de acuerdo con una disposicién
légida y Gtil, De otra forma como se ha definido antes, la -
administracidn persigue un objetivo predeterminado.mediante_
el esfuerzo ajeno. Ahora bien -/Pero como se efectia? ;Qué -
actividad o actividades especificas constituyeniesta.funj---
cién? ¢(Cuil es el cardcter distintivo de la administracién?.
(Qué hay de comiin en la labor administrativa de un gerente -
de empresa grande, mediana o pequefia, de un gerente de ven--
tas, de un gerente de hotel, del rector de una universidad,_
del presidente de una cdmara de comercio, del dirigente de =
la iglesia cat6lica, de un funcionario encargado de una se--
cretaria de estadn del presidente de un pafs, o del comandan
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te de un regimiento militar?,

En general para establecer lo comlin, supongamos a un di-
rigente y a un grupo de personas, con una tarea o con un de-
terminado trabajo por realizar. La naturaleza del trabajo --
puede ser cualquiera, de tal manera que las deducciones que_
se obtengan de 1o que el dirigente haga, sean fundamentales_
y universales en su aplicacidn. Para que.se le considere co-

mo tal, el trabajo habrd de realizarse mediante el esfuerzo_
de los miembros. del grupo.

Dentro de toda buena administracidén, en cualquier tipo -
de,ofganizaci6n, la primera funcién esencial del dirigente -
conSisti:é en, determinar qué trabajo deberd desempefiar cada
uno de los miembros del grupo. Deberd definir cudl es la car
ga mixima de trabajo en general. Ademis, es preciso que en -
esta fase inicial sefiale cuando y c6mo deberd ser hecho el -
trabajo. El grupo podrd o no saber qué obra se va a ejecutar;
pero cada uno de los miembros deberid saber que trabajo espe-
cifico le corresponde. O de otra forma debe delinearse el --
plan o programa integral predeterminado. Esto requiere la fa
cultad de prever, de mirar de antemano hacia el fin determi-
nado. Esto es sé necesita la (PLANEACION), que es una fun---
c¢ién fundamental de la administracién.(13) Una vez que se ha
determinado el curso de accidén, le sigue el distribuir o de-
signar cuales serfin las actividades que correspondan a los -
integrantes del grupo. Esta distribucién, que incumbe al je-
fe, se basar8 en la clase de actividades que haya que desa--
rrollar, las personas que formen el grupo y los elementos ff
sicos con que se cuenta. Lo normal es que esas actividades -
se agrupen y asignen de manera que puedan realizarse con mi-
nimo esfuerzo, Tiempo y costo. Siempre que haya deficiencia_
de dirigentes, en nGmero o calidad, se buscari el personal -
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necesario, A cada quien se le dard autoridad proporcionada a
la actividad que se le asigne, para que pueda ejecutarla. A
este trabajo del jefe de distribuir las actividades y de de-
legar autoridad se le denomina (ORGANIZACION) 1lo cual seri -
hecho por el jefe en el plan inicial, dando a conocer a cada
uno de los miembros l1la importancia y el significado de su --

participacidén. Organizar es una funcidén fundamental de la ad
ministracidon. (14)

Para realizar las actividades que resulten del planea---
miento y d= la organizacidén, es necesario que el dirigente -
tomealgunas medidas para iniciarlas y que continlien en vigor
tanto come se requiera para alcanzar el fin propuesto. Tales
medidas son el resultado de una seleccién que se hace consi-
derando a los miembros del grupo en particular, las activida
des por efectuar y el criterio del dirigente. Entre las medi
das mds comunes utilizadas por el jefe o gerente para poner;
en accién al grupo, estdn las de establecer la jefatura, dar
6rdenes e instrucciones, dictar medidas disciplinarias, defi
nir las comunicaciones y proporcionar consejo. A este traba-
jo se le 1llama (EJECUCION) y es una funcién fundamental de -
la Administracién. Ejecutar significa '"poner en obra", "de--
sempenar bien'" una cosa, y su empleo, por lo tanto conviene_
para designar esta parte de las funciones administrativas --
que consiste en proporcionar la fuerza que estimula al gru--
po.

Los dirigentes han comprobado que es muy conveniente ''ve
rificar" o '"seguir el curso" de lo que se estd haciendo, con
el fin de asegurarse de que el trabajo que estdn haciendo --
otros, progrese adecuadamente hacia el objetivo predetermina
do. La elaboraci6n de un buen plan y la ejecucién adecuada -
d¢ cada quien no garuntizan que la empresa tenga buen éxito,
asi mismo la distribucién de las actividades consecuentes a_
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ese plan, ya que siempre surgen discrepancias factores impon
derables, mal entendimiento y obstdculos inesperados. Tales_
contingencias deben ser conocidas rapidamente por el dirigen
tc para que pueda ejercer una accidn correctiva. A toda esta
funcién del dirigente constituye el (CONTROL) y es una fun--
cion fundamental de la administracién. La ejecucién del tra-
bajo puede apreciarse generalmente compardndola con un proce
so aceptado. La accién correctiva puede efectuarse por va---
rios medios: modificando los medios de ejecuci6én de uno o va
rios de los miembros del grupo, redistribuyendo las activi--
dades, haciendo cambios en la autoridad delegada o modifican
do el plan administrativo de acuerdo a lo establecido por to
do el grupo. Asi mismo siendo el control una parte muy impor
tante dentro de la empresa ayuda no solo a evaluar las accio
nes, sino tambi&n abarca todos los niveles que tenga la Em--
presa. (15)

.Como se ha.visto, anteriormente estas cuatro funciones --
fundamentales de la Administracidén: Planeacidén, Organizacién,
Ejecucién y Control constituyen el Proceso Administrativo y _
son los medios por los cuales administra todo dirigente en -
cualquier grupo que desee alcanzar objetivos predcterminados
con el menor tiempo, esfuerzos y medios posibles y con la ma
yor eficiencia y eficacia en un tiempo cstablecido.

,,,,,

Dg lo que se ha mencionado se denota que el proceso admi
niéttétivo es universal pues s& da dondequiera que exista un
organismo social aunque l6gicamente sea mis necesario cuanto
mayor y mds complejo sca este, lo cierto es que dentro de --
una compafiia actuando en sus respectivas capacidades, tan---
to ejerce las funciones administrativas fundamentales un ---
presidente de la misma como un jefe de oficina.

Dado que este proceso es aplicable a todos los niveles -
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y personas que dirijan dentro de una empresa, lo que se dic-
te en un departamento rige para todos los demis de acuerdo -

a sus politicas y siempre de acuerdo con el objetivo general
del organismo.

Aunque se distinguen etapas, fases y elementos del feno-
meno administrativo, este es (nico y por 1o mismo en todo --
momento de la vida de una empresa se estin dando en mayor o_
menor grado todos o la mayor parte de los elementos adminis-
trativos, pues al hacer los planes no por eso se deja de man
dar, de controlar, de organizar dentro de cada‘una de las --
ireas de la empresa.

También se deduce que la habilidad y conocimientos admi-
nistrativos, son transferibles de una empresa a otra y de uno
a otro departamento. Asi mismo esas funciones administratiﬁ-
vas pueden ser aplicadas con éxito por los mismos dirigentes
en empresas distintas. Por ejemplo el gegente.de‘una‘empresa
de conservas enlatadas puede ser cambiado a una ‘fibrica de -
refrescos embotellados y administrada con un buén éxito, ---
siendo esto que algunos funcionarios de la iniciativa privada
sonllamados a ocupar altos puestos en el gobierno, no porque
conozcan el sistemaburocritico, sino porque pueden aplicar -
eficazmente los principios administrativos. Lo 'mismo puedé -
decirse de quienes pasan del campo educativo a empresas de -
negocios, de gerentes de ventas que se conv1e1ten en magnify
cos oficiales en las fuerzas armadas o de gerentes 'de trans-
portes que dejan sus actividades para servir en forma admira-
bles en empresas de auto servicios.

E1l proceso administrativo requiere ademas para el logro_
de metas, quu cadd.uno de los elementos que se reunan sepan_
con precisidén que deben hacer y cuando deben hacerlo. Un ele
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mento que haga que cada esfuerzo individual se combine en --
perfecta armonia con el esfuerzo general del grupo, esto es_
que haya una adecuada coordinacién, en la cual se combinen -
loes esfuerzos que aseguren el éxito cuando se quiera alcan--
zar un objetivo previsto de antemano. La unificacién de los_
esfuerzos de un grupo, o de los grupos de una empresa o las_
de una empresa con las de otra, no ocurre como cosa natural,
ni como resultado de la clase de personas que trabajan jun--
tos pues l6gicamente se deduce que esos esfuerzos deben ser_
unificados de tal forma que cada esfuerzo contribuya lo mis_
posible al éxito en la obtencién del objetivo deseado. En to
da empresa por muy grande o pequefia que sea el esfuerzo de--
sarrollado por un miembro no es desempeﬁado por €l solo, si-
no en relacién al esfuerzo de cada uno de los miembros con -
quienes esti en contacto y en relacién también con la suma -
total de esfuerzos de todos los miembros.

Por medio de la coordinacién es como cada dirigente tra-
ta de obtener la mayor contribucién de esos esfuerzos en to-
das sus diversas relaciones. La necesidad de coordinar la ad-
ministracién es universalmente conocida y aceptada. Es un --
proverbio que, en todo grupo sometido a direccién, deben evi
tarse conflictos entre los esfuerzos, asf como la duplicidad
de funciones y la omisi6én de toda labor que se suponga in--
dispensable para lograr una meta. M4s alGn, cada esfuerzo de-
be tener un prop6sito, ser constructivo y contribuir al re--
sultado final que se desea; debe tender a ayudar a los demis
para producir el esfuerzo combinado que se estima esencial -
para conseguir la meta. En general, todas las acciones deben
contribuir a lograr el objetivo comln y debe evitarse todo -
obst4iculo que lo impida. Esto es lo que ha dado importancia_
a que la esencia o el eje del trabajo administrativo es la -
coordinacién y que gracias a ella son posibles casi todos --
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los esfuerzos administrativos., La coordinacién es la esencia
de la administracidn, puesto que el logro de la armonia del
esfuerzo individual hacia 1a consecucién de las metas del --
grupo es el propdsito de 1la admiﬂistracién, siendo con esto_
que cada una de las funciones del administrador es un ejer--
cicio de coordinacién.
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1.3 EL ADMINISTRADOR Y SU AMBIENTE.

Como se ha descrito anteriormente el objeto de la admi--
nistracién es hacer posible que la gente se desempefie en gru
pos de tal manera que logre el mAximo provecho, en cuanto a_
los objetivos buscados por una empresa o parte de la misma,-
con los . recursos humanos y materiales disponibles. Es eviden
temente, que una administracién ineficaz lleva a la utiliza-
cibén ineficiente de recursos. deado;que cualquiera que sea_
la meta de una empresa, econdmica, politica o de otra clase,
no es dificil comprender que una administracién ineficaz ---
traiga consigo una pérdida de recursos.

Es por eso que el objetivo de todo administrador dentro_
de toda émpresa, es crear el ambiente para la labor colecti-
va, de tal manera que cada individuo contribuya a los fines_
comunes con el menor costo del tiempo, dinero, esfuerzo o re
cursos materiales. ‘Aunque muchas veces en la précticé no se_
lleva a cabo este objetivo, debido a que muchos gerentes de_
empresas en especial ''las pequenas'" o sea los mismos duefios_
no crean ese ambiente, sino que solo se limitan a obtener --
utilidades, no importando como pues se cierran a su adminis-
tracién netamente empfrica y la mayoria de las veces no per-
miten ayuda externa administrativamente dentro de su empresa
lo que ocasiona que el producto o servicio que ofrecen salga
de baja calidad y con un precio no moderado. Pero en sf para
que el administrador pueda comprobar si los esfuerzos de ---
quienes dependen de &1 son efectivos y eficientes, es decir_
si logran su objetivo al menor costo, es obvio que debe cono
cer cudles son los objetivos comGnes. Estos objetivos, que -
en lo posible deben ser conocidos por todas aquellas que de_
el dependen, deben ser verificables con el fin de que el ad-
ministrador tenga una medida de la efectividad de su grupo y
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de sf mismo. Por lo tanto el objetivo de todos los adminis--
tradores es fundamentalmente el mismo, en cualquier tipo de_
organizacién, o en diferentes niveles de la misma como Merca
dotécnla, Finanzas, Producc16n, Personal, Inform&tlca, Audi-
toria Adm1nlstrat1va, etc, El propéslto de su empresa o de--
partamento puede variar o ser mis diffcil de definir pero su
objetivo bidsico administrativo no cambia.

El administrador por supuesto también estari afectado vi
talmente por el medio ambiente en el cual debe operar 1a em-
presa, pufb tendrd escaso poder, ni tiene algUno para'in-;-é
fluir en la politica gubernamental o en las conditiones eco-
némicas, sociales y éticas. Dentro de 1la organizaéién,Ao en_
cada departamento el administrador deberd estar informado en
cuanto al ambiente en el cual trabajan sus subordinados ya -
sea en empresas cooperativas, bien sean gubernamentales, uni
versidades, iglesias, hospitales o firmas de negocios, sien-
do que el administrador h&bil crea condiciones que conducen_
a un traBajo efectivo. Haciendo esto que &1 administrador --
planee las operaciones de sus subordinados las selecciona y_
entrena, organizé sus interrelaciones, dirige su trabajo y -
evaliia los resultados. Lo que todo administrador realiza pa-
ra conseguir un esfuerzo sincronizado de su personal dentro_
de toda empresa, es llevar a cabo todas las funciones de la_
administracibén, o sea planear, organizar, dirigir y contro--
lar. La responsabilidad del administrador serd optimizar es-
tas funciones, de las que tendrd que asegurarse que el medio
ambiente facilite una coordinacién adecuada que pueda .crear_
una estructura apropiada de la organizacién, por ejemplo se-
leccionando subordinados h4biles y entrendndolos y supervi--
sindolos efectivamente , proporcionando y explicando los pla-
nes integrados y los programas que los subordinados llevarén
a cabo, y establ-ciendo medios para determinar si los planes
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van a realizarsc apropiadamente y si los programas para todas
las dreas de la empresa se estfin llevando a cabo.(16)

Dentro de la naturaleza de la administracidn al mcnos --«
tres clases de personas ticnen interés en entender qué cosa -
es administrar. Los que ocupan puestos administrativos y que_
obviamepte necesitan una clara comprensién de sus deberes. --
También las personas empleadas que no administran (Trabtajado-
res, ayudantes y otros), puesto que sus metas se derivan de -
la organizacién y desean sentirse confiados en que sus admi--
nistradore51Saben c6mo administrar, y su evaluacién favorable
se convierte en un medio importante de apoyo para cualquier -
superior. Por otra parte los trabajadores creen comﬁnmente'--
que los administradores '"'no hacen hada"' esta éfifmaciGn, re-
fleja una falla para entender que los ejecutivos consiguen,
hacer las cosas primordialmente trabajando a través de otros.
El_otro grupo interesado incluye profesores, estudlantes e in
vestigadores én.este campo. Como se denota dentro del estudio
de la administracién hay grupos diférentes que tienen una --
funcién dentro de este campo ya sea que sean administrados &_
que la ejerzan, siendo esto los administradores desarrollan -
las mismas funciones, no importa cuil sea su lugar en la es--
tructura de la empresa o tipo de organizacidén en 1la cual tra-
bajan. Actuando, en su capacidad de administradores, presiden
tes, jefes de departamento, capataces, supervisores, gerentes
de grandes, medianas o pequeiias empresas, catedriticos de uni
versidades, funcionarios gubernamentales, etc. Todos hacen la
misma cosa. Como administradores estén empeﬁadbs en lograr --
que se hagan las cosas con y a través de las personas. Como -
administrador, cada cual debe, en un lugar y ha su tiempo, --
cumplir las obligaciones propias de los administradores.

Es @itil distinguir entre funciones y técnicas, a causa de
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la tendencia a clasificarlas juntas al describir lo que ha-
rdn con los administradores. Las funciones son los deberes -
caracteristicos del administrador o sea ver que se cumpla el
proceso administrativo (Funciones Gerenciales): Planeacién, _
Organizacién, Direccién, Control, sobre las funciones que le
dan movimiento a la empresa o sea las (Funciones Organizacio
nales): Produccidn, Ventas, Finanzas, Personal, visto esto -
las Técnicas se refieren a la forma como estas funciones se_
llevan a cabo. Asi un administrador puede estar comprometido
en la funcidén de Direccidén, pero puede7usar la técnica de -
mandato o .ersuacién. Su funcidén de controlar un subordinado
puede ser cjercida a través de la técnica de medicién del de
sempeno, a si mismo puede estar dentro de la funcién de fi--
nanzas y poder utilizar la técnica del andlisis financiero -
para poder afrontar las futuras situaciones econdmicas den-
tro de la empresa, o también estar'dentro de la funcién de -
produccién y poder aplicar la técnica del camino critico o -
del punto de equilibrio como factores de la planeacién de 1la
produccién, también puede estar en la funcidén de Mercadotéc-
nia aplicando la investigacién de mercados para el lanzamien
to de un producto nuevo. Como se denotard el ambiente en que
se mueve el administrador es amplio, y variado cabe hacer no
tar que esta variedad de funciones tienden a desarrollarse -
mds en empresas grandes que pequecias debido a la divisién y_
especializacidén de cada departamento, y que en la empresa pe
quefia recae todc en una persona, el duefio o "Gerente general"
que todo lo quiere hacer y que las consecuencias de su buena
o mala administracién solo a €l le afectarén.

Otra cuestidén al respecto es la falla en distinguir las_
funciones ejecutivas de las habilidades técnicas no adminis-
trativas es otra fuente de confusidén. Las habilidades técni-
cas, adquiridas ¢ truvés del estudio y 1la préctica, son atri
butos de expertr. tnles como el fisico, el estadistico, el -



actuario, el ingpniero, el quimico, el abogado, el contador,
Estos profesionales, por supuesto son importantes para el --
éxito de sus empresas, lo cual se pone de manifiesto, en la_
frase de que el trabajador no especializado Ya no existe. El
técnico aplica su;habilidad a cualquier problema que. se le -
asigne. en su campo. Por ejemplo”el'abogadb se ocupapén‘prepg
rar- contratos de ventas, el flSlCO en desarrollar. una inves-
t1gac16n en la. c1enc1a natural e1~contador en mantener los
reglstros y estados f1nanc1eros defuna empresa al dla ‘el in
genlero ‘en dlsenar un 1n<trumento clectrénlco Taleq h1b111~
'dades no tienen nada de admlnlstratlvas en cuanto 'd su natu-
raleza.aPor el contrarlo el prof051onal en adm1n15tracxon em
plca estab personas, porque ollos pueden desempenar el traba
jo: pecn1co~que;contr1buye_a-lograr el‘objetlvo de’ 1a empre--

. El. admlnlstrador p01 su parte no utlllzara estos tlpOS
de hab111dade> tecn1ca> cuando planea, organlva conSLgue, -
capac1ta y desarrolld pelsonal dlrlge Yy controla Lo cual -
_51gn1f1ca que no las tenga. Siendo que cualqu1er prof051onal
al. 1ntroduc1rse a la vida productlva ornanlzada ‘como 1ngen10
rom,actuarlpJ,contador,vetcf, cn este trabaJo,apllca;y aumen
ta .sus; habilidades, técnicas" Y ‘suele pasar a otro trabajo -
que; demanda otras habllldades técnlcas. Cuando llega‘a ser -
superv1sqr Wy eventualmente progresa hacia arriba a través de:
niveles; adm1n15trat1vos, mantiene su habllldad técnlca, si_
bien: en muchos casos ella t;ende a decl;nar,rﬁpldamente. Don
de no esAprobable que~e1~ehpiead0“utilice estas habilidades
anteriores, salvo cuando se le hagan preguntas técnicas y se
le pida entender razones técnicas. Puesto que nadie vive lo__
suficiente para adquirirsmuchas habilidadés elvadministrador
no puéde tener todas las de quienes .dirige, pero si puede --
confiar .en las habilidades técnicas de otros y aprovechar---
las dentro de su administracién en la empresa, entonces no -
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precisa de habilidades no administrativas.

Es de reconocer que cuando un admlnlstrador dlsena y man

tiene un medio amblente para el desempefio de los 1nd1v1duos_

que trabajan en grupos, no- debe olv1darse de proveer .recur--
sus materiales, humanos. y técnlcos, asi mlsmo cl admlnlstra-

dor debe determxnar que t1po de. hab111dades técnlcas, va em-
~p1ear para el logro de sus objetlvos, esto que en un momento
nece51te aux111arse del abogado actuarlo, cont:ador,.fisxco,j

1ngen1ero.:quim1co, etc., con fJnes de resolver 1os proble--

as-que se presenten y - asi poner una adecuada y correcta toma .
de dcc151ones' sin- embargo,‘como func16n propia de 1los adml-f
nlstradores 1a eJecuclén de. otras func1oncs admlnlstratlvas;
es el med1o por, ‘el cual los- ‘recursos materlales se. obtlenen_r
Yy se ut111zan 'y un admlnlstrador los obtlene por e1 empleo_@
de serv1cxos no admlnlstratlvos de la gente. Un admlnlstra-~"

dor no- aum1n15tra capltal y tlerra 51no que los usa. Pero él

se relac1ona ampllamente en su. func16n adm1n1strat1va con la
gente.

Tamhién los admlnlstradores que tienen-la responsab111~~;
dad del éxito de cualquler esfuerzo organlzado deben ademés,
pleocupars¢ por las fuerzas externas querchpcanigon;rasellos‘

en cualquier situacidn, ya que recalmente no se puede, contro-
lar."el ambicnte externo",  sc debe identificar,‘evaluar‘y --
reacc1onar ante aquellas fuerzas cexternas que . pueden”afectar
el blenestar de la empresa, o sea las: que afecten el murcado
del producto o scrvicio 'y las que.ejercen influencia sobre -
la disponibilidad de los re¢ursqs;nec¢sarios~para la produc-
cibn, la calidad, oferta y costo de los servicios externos -
que necesita la empresa. El¥sistema‘socia1 dentro del cual -
toda empresa dehe funC1onar es 1nmensamente comple;o. Exis--
ten por ejemplo “is 1emas de goblerno quc establecen el meca-

nismo legal, curcuan ayuda y facilidades a ciertas empresas;

y limitan o prohiten otras, reglamentan la estructura econ6-
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mica y los niveles de impuestos sobre el tipo de productos o
serviciosque la empresa ofrezca asi mismo reflejan los acuer
dos politicos que la gente desea o estd obligada aceptar, de
cretando el tipo de organizacién econémica que debe imponer-
se sobre el funcionamiento de las entidades econémicas. El -
factor p011t1c0 es un acuerdo social prevalente dentro del -
cual deben funcionar las empresas. En el se reflejan las ac-
tlvxdades de 1la gente hac1a el gob1erno, las re11g10nes, la__
educacxén, los negOC1os, la 11bertad la etlca, las relacxo-

nes exteriores y el poder, reflejado en toda actividad ccond
mica. (17)

Dentro de toda empresa ecs importante contar con una esta
bilidad econdmica, pues resulta ventajoso tener un cierto --
grado de establlldad de precios, donde el_admxnlstrador debe
rd adquirir numerosos compromisos a largo plazd y sc¢ ve obli
gado a recurrir notablbmonte a los datos financieros. para --
planificar y controlar. La utilizacién de los factores de --
produccién es una cuestién ambiental importante, los perio--
dos en el empleo de capital y tierra puede, légicamente pro-
ducir un efecto perturbador en las empresas. que debenﬂémplear
estos recursos y que‘piehsan utilizarlos durante algtin tien-
po. Aunque el administrador no pretende cncontrar la estabi-
lidad perfecta ni de los precios, la incertidumbre tal ve:z -
ante una posible devaluacién monetaria modificarfa totalmen-
te su planificacién en toda la situacién de la empresa en es-
pecial si opera con importaciones de materia prima en el ex-
trajero, asf mismo siendo el capital el punto principal de -
toda empresa, este se deberid incrementar continuamente, de -
manera que el administrador pueda responder ante los cambios
que sufre el medio donde se desenvuelve.

Es interesante hacer notar que el medio ambiente donde -
se mueve el administrador, es variado debido a que su acti--
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tud dentro de la empresa tiene que ser conforme a la situa-
cién que se le presente, su administracién tenderd a tomar_
actitudes hacia: empleados, accionistas, proveedores, consu
midores, el gobierno o la comunidad, y esta administracién_
que ejerza a la vez se verd envuelta por factores ambienta-
les, como antes se mencion§, que no se podrdn controlar co-
mo seria el caso del factor educativo, en donde el adminis-
trador se enfrenta al problema de mano de obra. capac1tada y
que no le sea fdcil consegulr para la empresa, o en todo ca
so el factor econ6m1co en cuanto a la demanda 'y oferta de -
productoc‘cu el mercado tamblén en lo politico una devalua
cién poSible que en un momento endeude mds a la empresa si_
sus deudx> estdn en moneda extran1era, o en el aspecto jurl
dico donde las leyes se crean o se modlflcan respecto a 105
impuestos 0 situaciones legales.

Asi mismo‘dentro de la misma empresa se le’presentéﬁ'--
factores ambientales de tipo internoky que estos. a la vez -
los podrd resolver al aplicar el proceso administrativo’adg
cuadamente“dentro de estosvfactdres destacan, el problema -
del control de la calidad en la producc16n, la adecuada po-
litica de 1n¢ent1vos a los trabajadores, la forma ef1c1ente
de lograr mayor ventas en el mercado, o la adecuada obten--
cién de recursos monetarios para la empresa, ya que la mis-
ma deberd ver que los nuevos matcriales y equipos que sur--
gen en la expan516n del conocimiento tecnolfégico producen -
obsolescencia y una =norme demanda de capital.

Si una empresa aspira a sobrevivir debe competir en el-
mercado con, nucevos productos o servicios, nuevas modalida--
des del disefio y materiales asi como nuevas técnicas para -
elaborar el producto final, Como se ve el administrador se__

desarrolla en diferentes Areas y situaciones que lo hacen -
indispensable er to:da empresa,



Es por esto que la mayoria de 1los administradores actua-
les que han alcanzado el éxito en los medios que los rodean,
se valen del conocimiento, esfuerzo, habilidad y entendimien
to de las cualidades humanas. De lo cual se denota que la --
persona mejor preparada para la labor administrativa es la -
que tiene ante todo aptitudes para dirigir y mandar gente. Un
administrador o gerente hace algo mas qué;ayudar a la supera
c’onde 1la empresa, el tiene habilidad natural o adquirida, -
parahacer que se desarrolle entre el personal el afecto sin-
cero. por la. empresa y sus objetivos para expllcar el trabajo
que»debevhacerse, de hacer que la gente traba;e unida y ©-=--
aprenda»unoS'dé otros. Su actividad se parece a la del vende
dor, pues requiere la habilidad de hacer que los demads plen~
sen 10 mismo que &1, el gerente debera saber como convencer_

a otros para que actien voluntarlamente.en los propdsitos ~-
deseados.

En cualqu1er tipo de empresa los duefios de la misma, no_
solo deberan aportar el capital para el huen func1onam1ent0,
sino que también deberdn ver todas las 4reas de la empresa’ -
donde muchas veces la descuidan y solo se dedican al manejo_
del dinero en ocasiones el duefio delega responbabllxdadeb y_
funciones a sus subordinados mas cercanos, ocasionando con -
esto. que: su: administracidn resulte ineficiente debido a que_
los:objﬁliMos;p,politicas de la empresa no son entendidos --
por: todos:, Los integrantcs de acuerdo a su forma "empirica' -
de: 1levar. adelante a.la organizacién.

Es.por'esto que e¢s muy conveniente para todo gerente te-
ner conocimiento tedrico firme del campo donde se desenvuel-
ve, nonada mis e¢l conocimiento practico, o la experiencia --
que le ha dado el negocio, por que en ocasiones, sabrd el ma
nejo.del capital pero hay veces que no sabe como opera, ope-
racional y técnicamente su empresa y los objetivos que per--
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sigue la misma, pues solo le interesa a final de cuentas in-
crementar mds su capital dfa con dia, es por eso que le ser-
virid de mucho el conocimiento especializado de como hacer --
las cosas y donde aplicarlas. Siendo que es importante para_
todo administrador ya sea en su papel de empleado dentro de_
una organizacién, o también como duefio o gerente de una em--
ptesa pequefia tenga que prepararse debido a que dia tras - -
dia se presenta un mejofamiento o una nueva idea, es conve--
niente mantenerse al tanto de los adelantos y de los aconte-
cimientos. Esto es en raz6n a que la empresa se desenvuelve_
en un medio de factores que cambian a diario Y que no se pue
den controlar muy a menudo, por lo tanto el admlnlstrador --

deberd de estar preparado para afrontar todo tipo de situa-
ciones.

Tambié&n es cpnveniente para todo administrador poseer.am
plitud de criterio o sea 'una actitud abierta" esto es que -
tenga receptividad a las sugestiones, a las nuevas ideas y a
los medios de lograr un bucn ambiente dentro de la empfésa.

Un buen gerente competente recibe con satisfaccién toda_
sugestidébn de cambio dentro de la organizacién, pues el est4 _
para mejorar las condiciones, pero cuidari de distinguir per
fectaménte entre un mero cambio y una nueva disposicién para
mejorar. E]l orgullo personal no tiene lugar en elrdesdrrollo
de la labor administrativa. Si se desea triunfar en este ti__
po de funciones hay gue situarse por encima de los intereses
personales, toda posibilidad de cambio debe ser analizada, -
estudiada y decidida de acuerdo con su propia naturaleza y -

no por lo que signifique para uno mismo o sea para el geren
te,

La aptitud d~ vomar adecuadas decisiones ocupa un lugar_
primordial entre .cs cualidades de un buen dirigente. La de-
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terminacidén del trabajo que ha de efectuarse, la resolucién_
de conflictos y la seleccidn del camino entre varias alterna
tivas, es parte del trabajo diario de todo administrador. --
También tiene gran importancia la facilidad de exprésién y -
de pensamiento conde la ejecuciébn efectiva de un difigente -
con frecuencia va precedida de un pensamiento vigoroso. La -
habilidad para juzgar con veracidad una situacién también es
una cualidad superior: en el,trab@jo administrativo.

Entre las necesidades de un dirigente estdn las de saber
expresar y comunicar sukpehSamiento,.tahto en forma oral co-
mo escrita ya que constantemente se ve-asédiado para que ex-
ponga un plan, un nuevo concepto, una meta o un progreso al-
canzado, las 6rdenes y las p¢ticiones son sus‘eipreﬁidnes - -
mids constantes. Un administfador debe tener 1la facﬁitad de -
expresarse con firme:za y vigor en todo tipo de decisiones --
que.tome y que puedan ser aca;édas por los demds. Ei deseo -
de asumif respdnsabilidades constituye otra condicién funda-
mental~para el exito, los buenos adminiStfadores no temen --
dar cuenta de lc quc han hecho respecto a un asunto determi-
nado, se requiere, entre oftras cosas visién; habilidad para_
enfrentarse a las dificultades sin desilusionarse donde es -
necesaria una voluntad férrea para insistir y continuar ade-
lante pese a los problemas y dificultades. Es necesario una_
firme conviccién para experimentar lo que no se ha intéentado
antes para atacar todas las posibilidades aplicables hasta -
agotarlas, para llevar adelante lo que se tiene por una bue-
na idea, M4s todavfa, un administrador debe r considerado -
como una persona sinccra y capsaz de llevar adelante sus pro-
pésitos para que amerite confianza en sus decisiones.

Por todo lo anterior, se reconoce la necesidad de que -
los administradores trabajen para la estructuracifn de orga-
nizaciones y sistemas eficientes con el fin de que procuren_
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aumentar la productividad o sea la relacién entre los resul-
tados obtenidos y los recursos utilizados para obtenerlos, -
por lo tanto es una de las metas el del incremento de la pro
ductividad como requisito indispensable para hacer frente -
a las justas demandas de los sectores mds necesitados de una
nacién. Para la obtencién de este prop6sito, es responsabili
dad de quienes manejan las modernas técnicas de 1la adminis--
tracién en todos 1los sectores de 1la vida~ecqn6mica y social.
Se ha mencionado que el adMinistrador no forma parte del ca-
pital, ni de los trabajédores y pdrflo tanto se mantienevneu.
tral, tez. argumento bien no podria tal vez ser valido debldo
4 que coino profe51on15ta lndependlente se’ encuentra comprome
tido con una de las partes, que deulr,cuando su trabajo est4
integrado a la organizacién. La 1éy'no hace distingos entre_
quienes laboran en fuhciSn de Un’cohtrato de trabajo, para -
ella todos son tzabajadores, sin embargo, en la préct1ca el
administrador se locallza entre el "personal de conflanza" y
es bien conocido el hecho de que no solo se 1dent1f1ca con -
el patrén, sino ademéds trata de emularlo y adquirir algdn --
dfa su rango en la empresa. (18)

La necesidad de administradores profesionales surge en_
el momento en que la complejidad del manejo de las empresas_
rebasa las capacidades de la administracidén empirica fami---
liar. Este requerimiento técnico que se ha venido presentan-
do en el medio, es un reto al administrador que tendrd que -
hacer el mejor uso de sus facultades, con inteligencia e ima
ginaci6én. Sin embargo esta no es una tarea f4cil puesto que_
no depende exclusivamente del profesional, sino ademds de la
estructura de la organizacifén y sobre todo de la mentalidad_
de los empresarios. Como es sabido el tipo de estructura or-
ganizacional predominante en el medio es el de sociedad ané-
nima, que contirne una serie de niveles jerdrquicos, a par--
tir de la asam' .cit de accionistas, autoridad suprema que de-
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cide los grandes objetivos de la empresa, y el consejo de ad
ministracién, donde se establecen las politicas fundamenta--
les. que habrdn de orientar las actividades de toda la organi
zacién. En este contexto el administrador profesional se in-
tegra en los niveles subsecuentes, donde su labor deberd en-
caminarse al logro de los objetivos de acuerdo a politicas -
establecidas anteriormente. Hasta hace poco tiempo se pénsa-
ba que administrar una empresa era una actividad que depen- -
dfa de la genialidad de su propietario por lo cual la acumu-
laci6n de la riqueza en manos de &1 le permitfa ademds una -
serie de lujos dentro de 1a empresa en forma de deCisiones -
precipitadas, despidos arbitrarios, COfazonadas,'y otros mas
de costo elévado, pero que dado su margen de beneficio a el_
no le afectan pero si mucho a 1la empresa por su malékadminig
tracién. Es por eso que ahora ademis devla diretciénldel'dug
fio 1la empresa:necesita del profesidnalismo de un administra¥
dor que le sepa asesorar y guiar en sus décision¢5‘ante los__
problemas que afecten a la empresa.

Ademis hoy en dia el administrador profesional requiere
de una sélida preparacién que lo capacite para resolverilos~
problemas técnicos a los que se enfrente durante su vida pro
fesional, Esto implica el conocimiento, la capacidad y habi-
lidad para aplicar soluciones técnicas de acuerdo a los pro-
blemas y condiciones especificas de cada organizacibén, por -
lo cual es ademds necesario el criterio la sagacidad y la --
creatividad que le lleven a la innovacidén y creacién de tec-
nologias propias. Sin lo anterior es insostenible el cardc--
ter profesional del administrador, 1a organizacifén deberd de
tomar en cuenta que el administrador pretende dentro de la -
misma no imponer su criterio entre todos los integrantes Si_

no hacer que los objetivos que esta tenga sean acordes con -
los de todos los que la forman.
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El tipo de problemas a los que se enfrenta el adminis--
trador, le obligan necesariamente a contar con conocimientos
de otras disciplinas, a fin de entender a otros profesionis-
tas con los que trabajard interdisciplinariamente y con obje’
to de tomar decisiones bien fundamentadas. Es indudable que__
la administraci6én con su caricter social requ1ere de una eco
nomfa que le proporc1one una visién global del proceso econd
mico y que le dard el marco de referencia para la aplicacién
de las técnlcas admlnlstrat1vas. En cualquer tipo de organi-
zacibn, la sociologfa enmarca los procesos admlnlstratlvos--
dentro del contexto de las relac1ones sociales -y las Lnterre
1ac1ones entre los grupos y las orgdn1zac1ones y el sistema
soc1al en su totalldad Asf cada una y la totalldad de las -
ciencias sociales como el Derecho, la Estadfstica, la Etica,
las Matemidticas, etc., le proporcionan a 1la administracién -
los elementos necesarios para su desarrollo 'y aplicacién en_
los diferentes procesos productivos y sociales.
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IT. AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

2.1 ANTECEDENTES.,

A través del tiempo en todo tipo de sociedad siempre se
tienden a cambiar muchas situaciones o cosas, tanto en el co
mercio, .1a industria, en el gobierno, etc. Los procedimien--
tos, 51stemas, métodos, técnicas, etc,, se vuelven obscletos
al aparecer nuevas formas de me]oramlento de " v1da social. Al
ir desarrolléndose las empresas, la adm1n15trac16n se hace -
mis compllcada, adoptando mayor 1mportanc1a 1a comprobac16n
y el controlinterno, debido a una mayor delegacién de respon
sab111dades 14 func1ones de qulenes dirigen tcdo organismo --

que pretenda alcanzar ciertos obJetlvos con la mixima efica-
cia..

El administrador de empresas se ve en la necesidad de -
afrontar y resolver una serie de problemas en dlStlntOS cam-
pos como las relacxones humanas, sociales, econémxcas y polf
ticas ya que estas constantemente varfian, provocando situa--
ciones cada dfa mds complicadas que dificultan una adecuada_
toma de decxsxones que permitan la solucién correcta. Dado -
las situaciones anteriores en las empresas se exige una ob--
servacién cuidadosa, una eficaz comprobacién de las operacio
nes asf{ mismo como un estudio minucioso en &reas situadas --
mds alld del alcance de las auditorfas financieras. En tiem--
pos anteriores, para el examen de un negocio se limitaban --
principalmentd a la situacién financiera o al manejo de las_
finanzas, siendo el fin de esta auditorfa que consistfa en -
un examen para averiguar una situacién financiera y para des

cubrir fraudes y errores en las operaciones monetarias de la
empresa.

Ocasionando con esto que nada mis fuera revisada una so
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la 4rea de toda la organizacién y todas las demas no se sa--
bfa si efectivamente funcionaban bien. Este tipo de audito--
rfa que se ocupa de analizar los estados financieros ha sido,
‘es y serd una herramienta muy importante para la administra-
cién de empresas en la toma de decisiones de carédcter finan-
ciero. Sin embargo, hace falta la revisién y evaluacién de -
la empresa en su totalidad, en su composicidén y estructura -
organizacional, en cada una de las funciones que'la integran,
desde la alta direcci6én, hasta las partes mds pequefias que -

forman ur organismo social. A esta revisién y evaluacién re-
cibe el nbre de Auditorfa Administrativa, este tipo de au-
ditorfa necesaria tanto en la empresa privada como en la

pdblica para el desarrollo armonioso de sus operaciones.

Dentro de los comienzos de la Auditorfa Administrativa,
se ha mencionado que el fundador de la administracién HENRY-
FAYOL mencion6 en una ocasién en 1925 que "el mejor método -
para examinar una organizacién y determinar las mejoras nece
sarias, ¢s estudiar el mecanismo administrativo para deter- -
minar si la planeaci6én, la organizacién, el mandd, la coordi
nacién y el control estdn adecuadamente atendidos", o sea si
la empresa estd bien administrada. Otro investigador como lo
es el doctor James bdcKinsey en los afios de 1935 a 1940 1llegé
a la conclusién de que la empresa debe peridédicamente hacer-
una auto-auditorfa, que consistiria en una evaluacidén de la_

empresa en todos sus aspectos, ante la vista de un medio em-
presarial. (19)

Pero en si lus primeros antecedentaes escritos sobre la__
auditorfa administrativa parecen provenir del Instituto de -
Auditores Internos Norteamericanos; y que se trata de una --
discusién de expertos en 1945 sobre el "alcance de la audito
rfa interna de -peraciones Técnicas' y un artficulo de Arthur
H, Kent, de 1lr siandar 0il of California aparecido en 1948,
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sobre auditorfa de operaciones. En México, un antecedente so
bre la auditorfa administrativa lo tenemos en el libro "El -
Andlisis Factorial" -guja para estudios de economfa indus---
trial- elaborado por Nathan Grabinsky y Alfred W. Klein pu--
blicado por el Departamento de Investigaciones Industriales_
del Banco de México, S.A. en 1959, poco después los autores_
mds destacados en este campo darfan la importanédia debida a_
esta nueva forma de evaluacién en 1a empresa. (20)

La auditorfa administrativa ha ocupado a diferentes au-
tores y tratadistas que la han enfocado con distintos crite-
rios los..cuales sin embargo, se pueden clasificar en dos ---
grandes corrientes del pehsamientd,que a continuacién se de-
tallan.

La primera corriente determina un examen de la estructu
ra. de control, los que estdn a favor de esta corriente sos--
tienen. que la.auditorfa operativa (no aceptan el término ad-
ministrativa) .debe ser considerada como un examen de los ---
"controles" o '"medios' utilizados para realizar la funcién -
de que se trate. Son varios los autores que se enfocan a es-
te punto de vista respecto al alcance del examen que presupo
ne la auditoria operativa por lo que solo se citardn algunas
opiniones de los mismos sobre el tema.

Unqidé‘IOS_mas importantes expositores de esta corrien-
te es Cédmdé_B, quien dice: "La auditorfa operativa comienza
por fgﬁ{;;éfiéarse con las operaciones reales y los proble--
mas“opérdtivos,‘seguida de un anilisis y evaluaci6n de los -
controles para asegurar que son adecuados para proteger el -
negocio, Esto, sin embargo, es s6lo el comienzo de la audito
rfa, ya que el examen de los controles se convierte en el --
punto de partida para la evaluaci6n del valor de los contro-
les en.la operacién del negocio".(21)
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Otro autor es ‘Seiler R.E, quien sostiene la idea simi--
lar y dice: '"La auditoria operativa no es mids que una revi--
sién de controles'., Muchos ejecutivos no han aceptado esta -
auditorfa porque piensan que es una evaluacibn de la eficien
cia de operaciones técnicas por parte de una persona no en--
trenada o experimentada en cuestiones operativas técnicas. -
Este no serfa el caso, porque la auditorfa operativa es una_
revisién y evaluacién de controles; siendo que el Gnico as--
pecto diferente sobre la auditorfa operativa es que se revi-
san controles no financieros. Siendo por lo general de quie-
nes estdn a favor de este primer enfoque asumen la posicifn_
de considerar que la auditorfa operativa es simplemente una_
extensién de la auditorfa tradicional mds alld de las 4reas_
contable y financiera en toda organizacién. (22)

La Segunda Corriente determina como un exdmen total de_
la estructura y comportamiento de un.organismo social, Este_
tipo de corriente de pensamiento entiende y expone que la au
ditorfa administrativa involucra, adem4s del examen de la-es
tructura del control (medios)'para determinar su eficiencié,
un examen y evaluaci6én de la eficiencia con que se manejan -
los tecursos y resultados (efectividad) alcaﬁzados en el de-
sempefio de una funcién gerencial cualquiera. Se deduce que -
la auditorfa administrativa va mucho mds all4 del mero exa--
men de los controles o medios utilizados para ejercer una --
funci6én determinada, cubriendo en realidad todd el aspecto -
estructural y metodolégico de un organismo social. Son nume-
rosos y tratadistas que representan a esta corriente (Buc---

Kley, Campfield, Chapman y Alonso, Norbeck, Leonard, Fernén-
dez Arena, etc.).

Uno de los mds importantes tratadistas de esta corrien-
te es Leonard W, ?, quien describe: '"Los factores en los mé-
todos y desempel directivos que requieren una constante re-
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visién y evaluacién son: planes y objetivos, organizacién, -
politicas y prdcticas, sistemas y procedimientos, métodos de
control, medios de operacibn, recursos humanos y fisicos. -
Igualmente Chapman W.L y W. Alonso, son partidiarios de un -
enfoque amplio, como puede apreciarse cuando indican que pa-
ra la realizacién de una auditoria consiste en: ‘

a) Examinar los objetivos, las polfticas, la organizacidén, -
los recursos utilizados, los procedimientos aplicados y -
los controles estabiecidos.

b) Comparar 1los resultados obtenidos con las metas trazédas_
de antemano. (23)

Por. lo general en todo campo del conocimiento, los rapi
dos avances tecnolégicos desactualizan, algunas veces, con--
cegpos o denominaciones empleados resultan ya obsoletos has -
tascierto moménto. Asf ha ocurrido en el cémpo especifico de
la auditbria, donde la extensi6n de algunas tareas o funcio-
nes, como consecuencia de lo anteriormente expliCado ha he--
cho’ que los expertos de la materia se vean obiigadOS a bus--
car nuevas designaciones a este campo adminiStrativo. Por 1lo
regulaf se recurre a buscar un término diferente pero con el
mismo significado o fin de la materia en cuestidn.

De tal forma al término auditorfa se le ha agregado la_
palabra administrativa, para denotar la expansién de las ta-
reas,de examen a ciertas dreas o sectores de operacidén, no -
relacionados directamente con los aspectos cubiertos especi-
ficamente por la auditorfa tradicional. Por lo novedoso de -
la auditorfa administrativa, se ha ocasionado una diversifi-
cacién de criterios por parte de 1los estudiosos de la mate--

ria conociéndose por varias denominaciones como se detalla -
a continuacién:

- Anfdlisis Potencial de la Productividad
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- Andlisis de Operaciones

- Diagn6stico de Productividad
- Auditorfa operativa

- Diagnéstico de la Empresa

~ Revisién del Proceso Administrativo
- Auditoria Geréncial

- An4dlisis Administrativo

- Andlisis Factdfial

- Diagn6stico Industrial

- Auditorfa Operaéional

- Auditorfa de funciones

- Auditorfa Administrativa.

La denominada auditorfa administrativa se ha constitui-
do como 1la prinéipal~herramienta de e&aiuacién y control'en;
todo tipo de empresa siendo tal su importancia que es indis-
pensable para qué todas y cada una de las 4dreas trabajen en._.
conjunto Yy logren los objetivos fijados. |

Siendo que esto previamente se tiene que convencer a --
los ejecutivos de las empresas, la necesidad de efectuar una
revisi6én y evaluacién de las operaciones de la misma periddi
camente, haciendo ver la ventaja que representa para todos -
ellos el poder trabajar mejor y con mayor eficiencia. Si ---
bien en México, la auditorfa administrativa adn se encuentra
en proceso de desarrollo, es conveniente difundir mis esta -
técnica y prepardar la planeacién académica propia del profe-
sional de la administracién y el grado universitario corres-
pondiente asi como la acumulacién de experiencia préctica, -

ya sea dentro de la administracién o en la profesién inde---
pendiente,
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2,2 CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Dada la importancia que reviste el campo de la audito--
rfa administrativa, es conveniente exponer las distintas for
mas de practicar la auditoria en las empresas por parte de -
los estudiosos en la materia, adoptando formas especfficas -
de abordarlas de acuerdo con las clases de auditor{a ex1sten
tes, en relaci6n con la que se ha dec1d1do apllcar, entre --
otras cosas, esto nos conduce a con51derar las 51m111tudes 4
d1ferenc1as de las pr1nc1pales formas: de;ract1car la aud1to-

ria, a cont1nuac16n se desglosan cuatro clases principales -
de auditorf{a.

1. Auditorfa financiera

2 Auditqria interna

3. Auditorfa de operaciones
4, Auditorfa administrativa.

Estas clases a la vez tienen varias caracterfisticas en comdn:

a) Toda auditorfa efectda mediciones referidas a normas pre-
determinadas y aplicab}es.

b) Las cuatro tienen cardcter deductivo Y, por tanto son dig
ciplinas en las cuales se requiere juicio.

c) Aunque el proceso de formular juicios se asemeja en meto-
dologfa al de la ciencia, en la auditorfa las conclusio--
nes alcanzadas se basan en muestras mis peqUeﬁas.

d) La independencia es imperativa en todas las clases de au-
ditorfa.

Existen, sin embargo, diferencias reales o postulados -
entre las diversas clases de auditorfa, por lo cual es indis
pensable tratar su definicién.

1. Auditorfa Financiera.- Consiste en una revisién explora
toria y critica de los controles subyacentes y los re--
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gistros de contabilidad de una empresa, realizada por -
un contador ptblico, cuya conclusién es un dictamen ---

acerca de 1la correccién de los estados financieros de -
la empresa,

Auditorfa Interna.- Proviene de la auditorfa financiera
y la lleva a cabo personal de la misma empresa y que --
consiste en: una actividad de evaluacién qué se desarro
l1la en forma independiente dentro de una organizacién,
a fin de revisar la contabilidad, 1asifinanzas‘ykotras_
ope: 'ciones como base de un Servici¢ protector y cons--
truc - ivo para la administracién (gerencia). Es un ins--
trun-.nio de control que funciona por medio de, la medi--
cidén y evaluacién de la eficiencia de otfas"éléses de -
coatrol, tales como: procedimientos, contabilidad y de-
mds registros, informes financieros, presUpueStos, etc.

Auditorfa de Operaciones.- Se define como una técnica -
para evaluar sistemiticamente la efectividad de una fun
cién o una unidad con referencia a normas de la empre--
sa, utilizando personal no especializado con el 4rea de_

‘estudio, con el objeto de asegurar a la administracidn_

que sus objetivos se cumplan, y determinar qué condicic
nes pueden mejorarse,

E1l conocimiento de las normas de la empresa depende mu-
cho de la documentacién de la unidad estudiada. A con--

tinuacién se dan algunos cjemplos de la Auditorfa de --
Operaciones:

Evaluaci6n del cumplimiento de politicas y procedimientos
Revisién de prictica de compras

Revisién de condiciones generales de trabajo y normas de -
seguridad en la empresa.

Revisibn de pr~cosos de produccién y de informes sobre al-
tas o bajas de zquipo.
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4. Auditoria Administrativa.- Se define como: un examen de
tallado de la administracién de un organismo social rea
lizado por un profesional de la administracién (L.A.),
con el fin de evaluar la eficiecria de sus resultados, -
sus metas fijadas con base en la organizacién, sus re--

cursos humanos, financieros, materiales, sus métodos y_
controles, y su forma de operar.

El concepto de auditorfia administrativa es una nueva he
rramienta de control y evaluacién considerada como un servi-

cio profesional para examinar integralmente un organismo so-

cial con el propésito de descubrir errores y sugerif;las de-
bidas mejoras en la administracién. A continuaci6n se dan al
gunos -ejemplos de esta técnica tan importante:

De 1ds_e1émentos del proceso administrativo(planeacién, or .
ganizacién, direccién, control, etc.)

De una o?@ﬁs funciones administrativas (produccién, ventas
personal{fcompras, finanzas, etc.).

De elementos analiticos (métodos, procedimientos, sistemas,
formas, tiempos, procesos, etc.).

Actualmente genéricamente la técnica de la auditorfa --
es un servicio profesional regulado por principios técnicos_
con caract@?isticas y objetivos especificos enfocados a estu
diar una si&uacién o problema. Esto lo realiza un profesio--
nal quien acepta la responsabilidad de emitir una opinidn y_

sugerir especificamente acerca de 1a eficiencia de la admi-
niitracidn, teniendo que ejecutar un examen completo y ex---
haiistivo de toda 1la organizacién. Siendo que para el empresa
rio le interesa, el incremento de la eficiencia de operacién
y la rentabilidad de su empresa, lo que implica resolver gran
des y pequefios problemas, para lo cual se requerirdn los ser

vicios de un licenciado en administracién que coadyuve en 1la
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solucién de los problemas.

En la prdctica ocurre que el hombre de negocios contra-
ta una auditorfa para efectos de los accionistas o fiscales,
cuando en realidad lo que necesitaba la administraci6n de la
empresa, era elueStablecimiento de sistemas y procedimien---
tos, la. fijacién:de politicas,fmanualeSuadministrﬁtiVos, etc.
o sea,,se"requeﬁiaﬁla.soiuciGnJahpfoblémas~que.elyempresario
detecta, que sabe.cudles son y que deséafresolverlos, pero -
quéaﬁo sabe exactamente c6mo hacerlo. Se dice que Ia‘clasifi
caci6n mds genérica de 1a auditorfa es la que 1a divide en -
"numérica y no numericé“.

.~ Numérica (auditorfa financiera).
Que consiste en la revisifn de los estados financieros:
a) ‘De balance
:b) .De ‘Resultados.
-c) 'Especiales
d) :Parciales

Las ‘tres primeras auditorfas (De Balance, resultados, -
especiales) estdn enfocadas especfficamente a descubrir frau
des, desperdicios, errores, hacer peritajes, pruebas pericia
les contables o para la compra o venta de una empresa. Las -
auditorfas parciales, se enfocan.a una frea de los estados -
financieros como lo es: Cuentas por cobrar, ventas, gastos,_
depuracién de cuentas, inventarios, etc, En la auditorfa in-
terna, por consecuencia, parte de la misma se realiza apli--
cando la auditorfa numérica. Por lo general, toda revisifén -
encaminada a la verificaci6én de un saldo o una cuenta tendr4
el caricter de auditorfa numérica o financiera.

2.- No numérica (auditorfa administrativa de operaciones).

Este tipo de auditorfas va m4s all4 de las funciones ge
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neralmente atribuidas a la auditorfa financiera; ya que se -
refiere a actividades no financieras que, tarde o temprano,-
quedan expresadas cuantitativamente en los registros de la -
empresa. Fundamentalmente este tipo de auditorias se plan---
tean el c6mo y el porqué~se hacen 1las cosas y tratan de me--
dir 1a realidad en comparacién con las normas de desempefios.
En este tipo de auditorfas tenemos la: Auditorfa administra-
tiva, Auditorfa de opetéciOnes.‘Y_que estas'auditofias pue- -
den abarcar aspectos tales como:

- Evaluac Jn del cumplimiento de normas y politicas
- Evaluac. n de los sistemas y procedimientos

- Revisidén de la funci6n de compras

- Revisién de la funcién de control de calidad

- Evaluacién del control interno, etc.

En general este tipo de auditorfas se desligan del enfo
que de los nidmeros para dedicarse a realizar un anilisis de_
situaciones, hechos y circunstancias, y relacionarlas apro--
piadamente con su labor, siendo qué son un instrumento de in
formacién administrativa especializada. Es obvio‘suponer que
cada una de las auditorfias (administrativa, de operaciones)_
tienen un camno de accién determinado, ciertas caracteristi-
.cas y objetivos especificos, asi mismo se considera que la -
auditorfa cualquiera que sea su tipo, debe aplicérse en la -
empresa para tener una apreciacién integral.

Asf mismo la auditorfa es dindmica y evolutiva ya que -
se adapta a la situacién que afronte la organizacién eh un -
momento determinado, ademds debe aplicarse formalmente en to
do tipo de empresa, independientemente de su magnitud y obje
tivos: afin en empresas pequefias, en donde se llega a conside
rar inoperante » incosteable por parte del duefio que cree --
que su manera d¢ administrar su empresa es la correcta y que
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no necesita de algfin tipo de ayuda externa, también donde se

aplique debe ser secuencial y concatenada para lograr una --
adecuada eficiencia,

Esto es que la auditorfa admlnlstratlva es aplicable no
solo a cualquier tipo de empresa, 51no que debe ser en su to
talidad a todas las 4reas o bien a alguna parte de la misma.
Lo 1deal es que sea abarcidndolo todo, para evitar el pellgro
de no conceblr una idea clara de los problemas y de sus ori-
genes, pudlendo confundlr sintomas con causas que nos lleven
a una equivoca apllcac16n de 1la audltoria.

Con el obJeto de ampliar la explicacifén del concepto --
que se tiene de auditorfa admlnlstratlva, es conveniente pre

sentar diversas def1n1c1ones de algunos autores en la mate--
ria.

1.- Para William P. Leonard: "La Auditorfa Administrativa -
es el examen compreﬁSivo y,constructivo de la estructu-
ra de una empresa, de.una institucién o cualquier parte
de su organismo €n cuanto a los pianes y ijetivos, sus
métodos y controles, su forma de operacién y sus facili
dades humanas y ffisicas",(24)

Este autor denota que la auditorfa administrativa pre--
tende ayudar y complementar a la administracién en de--

terminadas 4reas que requieren economfas y précticas me
joradas.

2.- Para E.F. Norbeck: "Es una técnica de control que pro--
porciona a la gerencia un método de valuacién de la ---
efectividad de los procedimientos operativos y contro--
les internos".(25)

En esencia esta definici6n destaca el objetivo de que -
el objetivo de la auditorfa administrativa no consiste_
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en delinear programas de auditorfa para auditores, si-
no en proporcionar a la gerencia la base para entender_
los aspectos generales de esta disciplina.

3.- Para J. Fernadndez Arena: "Es la revisi6n objetiva, metl
dica'v completa de la satisfaccién de los objetivos ins
titucionales, con base en los niveles jerdrquicos de la
empresa, en cuanto a su estructura y a la participacién
individual de los integrantes de la iﬁstitucidn".(ZG)_
Para la revisién de toda institucién debéra‘basarse en_
cad vivel segln sus funciones con la ayuda o participa
ci¢ o todos 105 empleados de la empresa.

.- Para J. Rodriguez Valencia: "Es un examen detallado, me
té6dico y completo practicado por un profesional de la -
administracion sobre la gestién de un organismo social.
Consiste en la apliCacién de'divérsoé,proaedimientos, -
con el fin de evaluar 1la eficiencia ‘de sus résultados -
en Telacién con las metas fijadas: los Trecursos humanos
financieros y materiales empleados; la organizacién, ut]
lizacién y coordinacién de dichos recursos; los métodos
y controles establecidos y su forma de operar. (27)

5.- Para Anaya Sédnchez: '"Es la técnica que tiene por objeto
revisar, supervisar y evaluar la administracién de una_
empresa' ,(28)

La revisién de la empresa se puede llevar por &reas o -
en forma total. El informe es el resultado del examen -
de la empresa en donde se daridn las recomendaciones que

lo ameriten, de acuerdo con los elementos de juicio que
tenga el auditor,

De las definiciones anteriores sobre auditorfa adminis-
trativa se dedu:e que: proporciona una evaluacién cuantifica
da de la efici .uciwn con la que cada funcibn de la empresa de
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sarrolla las diferentes etapas del proceso administrativo. O
sea, nos proporciona un panorama administrativo general de -
la empresa que se vaya a auditar, sefialando el grado de efec
tividad con el que operan cada una de las unidades adminis--
trativas que la integran, Por otro lado, sefiala aquellas ---

freas cuyos problemas exigen mayor atencién por parte de la_
direccidén general,

En virtud del desenvolvimiento de las empresas, la admi
nistracién puede llegar a ser obsoleta si la gerencia‘de la__
empresa no renueva los métodos para lograr una mayor eficien
cia, perdiendo estabilidad para el desarrollo natural de sus
objetivos. Es muy importante que la administfatién codrdine;
para ‘que la totalidad de las funciones adhiniétrativéé se --
lleven a cabo de una forma armoniosa para que exista.un con-
trol administrativo y para evitar que alguna o algunas de --
las:‘tareas’ no cumplan con su prop6sito.

Es necesario un control por parte de la direccibn, a --
fin de que se alcancen los objetivos establecidos, asi mismo
dentro del proceso administrativo cualquiera que sea su cla-
sificacién, segfin su ndmero de etapas siempre encontramos al
control como una de ellas, por tal motivo es importante men-
cionar que se entiende por control: coﬁo a continuacién se -
desglosa:

~Control, "es el conjunto de normas o procedimientos que
estdn incluidos en la estructura de una empresa y que tiene_
como objetivo la comprobacién o verificacidén automitica de -
las operaciones propias de la misma, para evitar errores, --
proteger a las personas y activos asi como la obtencibén de -
infbrmgcién real y oportuna con el fin de lograr eficiente--
mente las metas fijadas de antemano',(29)

En esta definicién segln el autor Laris Casillas Fco.J.
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encontramos como fines de control: la eficiencia, la seguri-
dad para activos y personas y dd4ndonos una informacién real_
y oportuna, asi mismo en toda organizacién el control busca_
por medio de el logro de la eficiencia:

1.- Eliminar lo que no sea eficaz
2.- Mejorar lo que ha sido eficaz.

Esto es con el objeto de incrementar la vigilancia so--
bre las déCisiones que se tomen y que puedan afectar la bue-
na marché de las operaciones. Dado que en todos los organis-
mos sociaies se fijan "Objetivos",'los condiéiohan con polf-
ticés, trazah planes de accién, los detallan en,prbgramas, -
los ponenven marcha con ‘6rdenes o instrucciones que deben --
concretarse en "hechos", es importante hacer hotar*que el -
control se aplica indistintamente a todas las fases adminis-
trativas (hay control de planeacién, de organizacién, de in-
tegracion, etc.). Es por ello un medio para'manejaflas o ad-
ministrarlas.

También se ejerce en cualquier actividad (ventas, com--
pras, produccién), y puede orientarse hacia: la cantidad, ca

lidad, costo, tiempo; ya sea dado por separado o a través de
combinaciones de estos factores.

La operacién de control debe coadyuvar a la obtencibn -
de las metas y sefialar oportunamente cualquier desviacién --
con el objeto de alcanzarlas eficientemente. La efiéiehéia -
la podemos obtener con el ahorro de esfuerzo, tiempo y dine-
ro.

Cualquiera que sea la empresa, los procedimientos y fun
ciones deberdn someterse a una continua revisién, borque los
errores no localizados en los procedimientos y controles pue
den dar como resultado fuertes pérdidas innecesarias.

Un control -.e<rado, coordinado con las demas activida-
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des disminuird los problemas que por lo comGn existen en to-
da administracién.

Controlar es en realidad una tarea de comprobacifn para
estar seguros de que todo se encuentra en orden. Raras veces

se hallar4d una empresa que muestre un alto grado de buena ad

ministracién. Algunas veces sé6lo cuentan con algunos aspec--

tos positivos., En su mayoria, la administracién trabaja me - -
jor como un equlpo, que mediante el control de una sola per-
sona, esto es en razén de que en la empresa el duefio quiere_
tener dxversas funciones en todas las 4reas y que a la vez‘—
no pueda eflcazmente con todas como ejemplo tenemos el geren
te que en su empresa por lo regular las "pequeﬂas": hacen el
papel de comprador, de jefe de personal de cobrador, de su-
perv1sor de- produccxdn, etc., y que ocasiona que su empresa_
no funcione adecuadamente. A continuacién se presenta una --
lista de algunas de las causas ordlnarlas que pueden contri-
buir a una deficiente admlnlstrac16n, o a una empresa mal --
llevada, éstas son: (30)

a) Duplicidad de Funciones.

b) Inutilidad de los objetivos.

¢) Falta de Iniciativa,

d) Violacién de la autoridad-responsabilidad.
e) Organizacién costosa.

f) Diffcil control.

g) Demasiados o pocos jefes,

h) Deformacidén de la comunicacién y de la informacién,
i) Interferencia entre lfinea y asesoffe.

j) Falta de Financiamiento,

k) Despilfarros.

1) Falta de trabajo creativo.

m) Falta de coordinacifn

n) Gerente autoritario.-
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0) Decisiones lentas,

p) Diffcil visién integral de conjunto.
q) Conflictos de competencia y personal.
r) Contabilidad ineficiente y obsoleta.

Estas son algunas de las causas que ocasionan una mala_
administracién por parte de sus dirigentes, lo anterior se -
evita en lo posible con exdmenes peribédicos o permanentes, y
poniendo en prdcticas las sugerencias que se hagan en el in-
forme final de auditorfa administrativa.

En tlquier caso en que se trate de efectuar un examen
y evalua.  sistemdtica e integral de los problemas, sus --
causas y la resolucién de los mismos en un organismo social,
comprenderd entre otros aspectos, los que a continuacién'Se_
mencionai:

a) Polfticas,

b) Objetivos.

c) Programas.

d) Sistemas.

e) Procedimientos.

f) Estrategias.

g) Personal,

h) Estructura Financiera,
i) Ejecucién.

j) Estructura de mando y jerarquia,
k) Métodos de Control.

1) Organizacidn,

m) Comunicaciones,

n) Produccién,

o) Métodos de Control,

p) Mercadotécnia,

q) Recursos mate. ales,
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T} Relaciones Fiscales.

s) Résultados.

t) Vinculos.,
Comerciales.

u) Procesos.

En-nUestro medio tddas 1as empresas en'general sea gran
de, medlana 0 pequeﬁa y que se desenvuelva en cualquler acti-
v1dad se encuentra en varlas Oportunldades a lo largo de su -
vida con la nece51dad de evaluar su 51tuac16n.~Todos los dlrl
gentes de empresa saben ‘que constantemente deben adaptarce a_
nuevas sxtuac1ones que les 1mpone la realldad Y préctxcamen~
te no son. los. perlodos de cr£51s, 51no tamblén los de exlto -
a los que, necesarlamente tendré que adapuarse. En muchas oca-
510nes resulta no 5610 necesarlo, ‘sino 1mpresc1nd1b1e, anall-
zar con detalle los, problemas que estén dlflcultando el desa-
rrqllo de 1a empresa y, por tanto,‘sus causas. El pe1£odo de
camblo para pasar de una empresa pequena o medlana o de e>ta
agrande es critlco y puede prolongarse, asi mismo el camblo
profundo de ‘las act1V1dades de la empresa puede estar rep1e~-
sentado por. la nece51dad de una nueva estructura orgénlca -
de- dlver51f1car los productos, o de reduc1r los costos, etc.,
y muchas otras razones requerlrén de este tipo.de estudio. --
Uno de los problemas que surglrén en estos casos es el de la_
evaluaci6n de la empresa, la cual debera ser analizada en to-
dosusus- aspectos.

6 .

,W\Slendo asi la evaluac16n con51st1rd en analizar estudiar
Yy conélderar 1o examinado, por lo tanto el audltor admlnlstra
tivo, en el cumpllmlento de sus funciones con respecto de los
principios de 1la organizacifn, deberd prestar atencién a la -
totalidad de los planes, objetivos y operaciones de la empre-
sa, Refiriéndose a la administraci6n, pretende considerar las
actividades de acuerdo con los principios de esta ciencia, o_
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sea, llegar a determinar el grado de eficiencia y llevar con
la extensién necesaria el desarrollo de la auditorfa.

Dentro de este proceso se van a apreciar los resultados
de la accién, comparandola con el plan establec1do, causas -
de las desv1ac1ones Y. p051b1es medldas de correcc16n que ame
riten nuevos planes Y, por tanto, volver a 1n1C1ar el proce-
so admlnistratlvo desde el punto de vista de’ 1a part1C1pa---
cibn 1ndividual '

Una. de las finalidades que per51gue la audltoria adml--
nlstratlva es evaluar la efect1v1dad de 1la actuac16n, pues -
bien, antes de estar en cond1c1ones de realxzarla, e1 audl--“
tor deberd ‘poseer un pleno conOC1m1ento Yy compren316n de la_
total1dad de los planes ObJethOS y operaciones de la empre-"
sa. El proced;mxento de audltoria para una evaluaolén admx--
nxstrativa consiste en hacer un an&llsls de cuestlonarios ge'
nerales por dreas y otros procedxmlentos necesarios de acuer
do con las circunstancias prevxstas por el audxtor adminis--
trativo es decir, examlnar culdadosamente las. hojas de anili
sis formar un criterio de las mismas y hacer las consxdera--
cxones que se estimen conVenientes de acuerdo con las técni-

cas de auditorfa y principios de adminictracidn para lograr
una evaluacién sistemdtica.

Otro punto importantec para cvaluar una empresa es que
se requiere el andlisis o sea el proéeso de separar 1as'par-
tes de un todo hasta conocer los elementos de que eSté‘éom--
puesto, ya que es necesario examinar la situacién, detectar_
las verdaderas causas de los problemas, analizando y evaluan
do la importancia dec cada una y encontrar o seleccionar las_
soluciones adecuadas. Sea el caso y segﬁh quien aplique la -
evaluacién, el mitodo a utilizar serd diferente.
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También variar4d la profundidad del andlisis, dependien-
do fundamentalmente del objeto del mismo, pero en todos los_
casos se trata de realizar un andlisis sistemdtico e inte---

gral de la empresa, determinando sus efectos, Ssus causas y
las soluciones posibles.

Normalmente todas las empresas analizan los problemas -
que van encontrando y que dificultan o traban su desarrollo.

En las empresas medianas y pequefias, es el duefio el que debe
hacerlo en forma directa o sistemitica, es decir cuando en -
la empresa se detecte alguna falla el dirigente tenderd a sO
lucionar inmediatamente la misma, sin esperar a que el pro--
blema se agrande mds, asi mismo 1la solucién deberd ir lo mis
posible pegado a la realidad. La aplicacién concreta del en-
foque a utilizar en el andlisis, implica que se debe abarcar
con el mismo todos los aspectos de la actividad de 1a empre-
sa. No s6lo por el hecho de que obviamente en todas las ----
dreas pueden existir problemas importantes; sino. también, --
porque muchas veces ocurre que el problema que'se manifies--
ta, en un sector es un reflejo de errores localizados en ---
otro. Si se piensa que la empresa es un sistema y no un rom-
pecabezas de funciones y procedimientos aislados, entonces -
se deducird que el andlisis debe ser integral. La empresa en
su totalidad ser4 sometida a examen y revisifn y se estari -
seguro de detectar las verdaderas causas del problema.

La Empresa estd sometida a cambios. Se incrementan las_
ventas y la capacidad de produccién, nuevos productos son --
lanzados al mercado, nuevos métodos de fabricacibn y equipos
reemplazan a los ya obsoletos, se incorpora elAbrocesamiento
mecdnico o electr6nico de datos. También se incorporan perso
nas y otras dejan la empresa; el exterior modifica, la deman

da y los precios; varian los impuestos, el régimen de cam---
bios, los recargos, etc.
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De lo anterior se deduce que otra caracteristica y nece
sidad de la auditorfa administrativa es su periocidad. A in-
tervalos mds o menos regulares de tiempos se debe "evaluar a
la empresa" y deducir la evolucién de la misma en el lapso -
transcurrido, analizando los resultados obtenidos de las me-
didas tomadas.

La realizaci6én de la evaluacidén depende de la investiga
cién y del andlisis integral de la empresa, por lo tanto es_
fundamental el apoyo y la participacién de la direccién en -
la obtencién y anélisis de la informacién, colaborando con -
el auditc: administrativo o con el consultor a cargo de la -
misma. N-' +lmente, efectuar la evaluacidn implica el traba-
jo en equipn del director con sus principales colaboradores_
y del auditor con su equipo. Este trabéjo en equibo es nece-
sario, porque el mayor aporte que puede hacer el auditor con
siste en su enfoque y en su experiencia en casos muy‘diféreg
tes. Pero el conocimiento especifico acerca de la empresa de
be aportarle el director y sus colaboradores. Siendo que al_
efectuar la evaluacifén se deberd recoger informacién ya que_
las conclusiones deberdn basarse en la misma pues 1los erro--
res de informacién o informacién parcial dardn como resulta-
do conclusiones erréneas. En este caso, la bfisqueda de infor
macién para los fines de la Auditorfa Administrativa median-
te la revisidn y evaluacidn metddica de las actividades de -
un organismo social pretenden vesponder a las siguientes in-
terrogantes.

1.- ;Cufles son sus debilidades?

2.- (En qué podemos mejorar?

3.- ¢Cufles son las deficiencias?

4.- ¢(Cudles son sus causas?

5.- ¢(Cudles son sus aciertos?

0,- 4(Estamos obteniendo los fines propucstos?
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.- ¢En qué medida?
(Cuil es la situacién de la empresa ante otras?
.- &Qué técnicas o métodos hay que aplicar?

Las respuestas a todo lo anterior implica un estudio --
que tiene como finalidad primordial la determinacién del gra

do de eficiencia de un organismo social., Esta determinacién_

del grado de eficiencia no quiere decir que deberd realizar-
se hasta el momento que muestre sintomas de anomalfas o debi
lidades sino que habra que precisar el estado de la salud ad
ministrativa del organismo auditado en su totalidad @ara evi
tar el peligro de no concebir una idea clara de los proble--
mas y.de sus origenés, por lo tanto su alcance debe ser a to

do tipo de organismo social en todas sus funciones o deparca
mentos en general.

Siendo que las auditorias sirven como-comprobacLGn de -
la-capacidad de la administraci6n a todos los niveles es un_
servicio proyectado para determinar los puntos que entrafian_
peligro potencial o, por el contrario hacer resaltar las po-
sibles oportunidades favorables: reducir costos, eliminar -
desperdicios y pérdidas innecesarias; observar los desempe--
flos y evaluar la eficacia de los controles, asegurar a la di
reccibén que las politicas y procedimientos estdn siendo ob--
servados; aportar a la gerencia mejores sistemas y procedi--
mientos de registro y de rendir informes, revisar los planes
generales y objetivos de 1la empresa; estudiar nuevas ideas,

desarrolloa y equipos determinar si la empresa estd operando
con.las utilidades que deberfa, etc,

La auditorfa administrativa al proporcionar un servicio
éspeC1allzado en todo tipo de organismo convierte cada 4rea_
lnvestlgada en una fuente de recursos informativos que sir--
van al auditor emitir su punto de vista imparcial e indepen-
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diente sobre la situacifén que predomina en toda la empresa._
De esta forma se convierte en una fuente importante de infor
macién y asesoramiento, cuando se trata de cambiar o planear
los programas administrativos de las 4reas que el conoce de-
talladamente y que sirven de apoyo a los planes futuros de -
la direccién, esto motiva el hecho de que se constituya a su
vez en un especialista capaz de rendir crecientes beneficios
a la empresa y dé practicar auditorias administrativas sobre
areas de posible creacién o en desarrollo en la misma, en --
tal razén de su experiencia adquirida; proporciona un servi-
cio de consultoria de direccién perteheciente ala empresa, -
donde la técnica de la auditorfa administrativa, es una he--
rramienta especializadapara la evaluacién continuarae los mé
todos y actuacién én toda la estructura de la empresa., (31)

-

La aplicacién creciente de la denominada. auditorfa adﬁi
nistrativa permitir4 el cambio de visién primitiva del profe
sional de la administracién -dedicado Gnicamente a actiVida-
des administrativas rutinarias y generalistas y a seTr un em-
pleado de confianza m4s en la émpresa-, a 1la concepcién mo--
derna del profesional de la administracién como auditor admi
nistrativo capacitado para llevar a cabo revisiones y evalua
ciones de la empresa en una o varias de sus partes, o en su_
totalidad, dando como resultado cl detectar las verdaderas -
causas o motivos de los problemas., No quiere decir esto que_
todo miembro del personal de auditorfa administrativa sea in
mediatamente un experto en todas las fases de la actividad -
de la empresa. Sin embargo de igual manera todo profesional _
bien capacitado obtiecne experiencia de les problemas adminis

trativos de la empresa y al mismo tiempo desarrolla su capa-
cidad de revisién en forma eficaz y eficiente,

Si bien en “Mixico la auditorfa administrativa se encuen
tra en proceso ¢ desarrollo, el profesional de la adminis--
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tracién se encuentra, por tanto, en una posicién favorable -
para practicar la auditorfa administrativa en forma tanto in
terna como externa., La auditorfa administrativa puede emplear
se de manera interna, es decir, que dependa directamente de_
una unidad administrativa de la empresa y que es llevada a -
cabo por personal de 1a organizacién; o bien, puede efectuar
se por auditores administrativos independientes o sea perso-

nas ajenas a la empresa o como se ha dicho en el medio empre
sarial (consultores administrativos).

La ruditorfa administrativa externa se utiliza cuando -
la empresa no cuenta con 1los recursos suficientes'para_sostg
ner un proyrama interno y cuando se requiere de una opin16n~
de caridcter independiente.

La actuaci6n del licenciado en administracién de empre-
sas contratado especialmente por una empresa para mejorar --
ineficiencias operativas, ya sean detectadas por la propia -
direccidn o resultantes de tareas relacionadas con una audi-
torfa tradicional (auditoria contable); implica la realiza--
cién de un trabajo de consultoria de empresas, Esta consulto
rfa debe ser llevada a cabo por el licenciado en administra-

ci6én de empresas, siempre que cuente con la competencia y pe
ricia técnica para llevarla a cabo.

Desde su comienzo la consultorfa administrativa ha sido
un servicio especializado, y los directivos de las empresas
han solicitado los servicios de especialistas en diversas --
freas como consecuencia del crecimiento de las empresds por_
la gran complejidad de sus operaciones, los cambios en los -
sistemas, métodos y procedimientos, nucvas formas de distri-
bucién de articulos, la competencia, etc. donde se ha ocasio
nado un desequilibrio administrativo., En el medio profesio--
nal no resulta “4c+1 encontrar profesionales con la capaci--
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dad y con la experiencia necesaria en todas las técnicas re-
queridas, para ofrecer a las empresas_una asistencia eficien
te y de calidad; aunque el desarrollo de cursos y estudios -
de especializacién en actividades de accién del licenciado -
en administracién como cursos de postgrado, maestrias y la -
coordinacién con profesionales de otras 4reas, han dado como
resultado que muchos licenciados en administracién se encuen
tren plenamente capacitados para ofrecer 1la consultoria admi
nistrativa a quien lo solicite. Para efectuar la consultorfa
hay qué tener en cuenta lo siguiente:

a) . Un proyecto que incluya el propésito y los recursos (huma
nos, materiales y técnicos)., |

b) E1l tiempo requerido.

c) El1 dinero'de que se dispone.

.~El proyecto implicard una responsabilidad compartida en
tre.el.cliente y el licenciado en administracién consultor.
De esta relacién se derivard que los funcionarios y los su--
bordinados involucrados conozcan y entiendan la actividad --
que se va a realizar; por qué se va hacer, el plazo disponi-
ble para su realizaci6n; el alcance de la actividad y los ob
jetivos que se persiguen etc, esto representari evitar des--
pérdicios Yy aprovechar mejor el uso que se estd haciendo de_
los recursos. Por eso una buena relacién cliente-consultor -

‘deberd redundar en una mejor operacién en el 4rea en que ha-
ya -intérvenido el consultor,

Uno de los factores mds importantes para el trabajo del
consultor y del cual depende su éxito, es que el personal --
participante esté preparado para prestar el servicio que se_
compromete a dar, ya que cuando el servicio es el adecuado -
para el cliente, &ste tenderd a utilizar la consultorfa en -
nucvas dreas haciendo una extensidn del servicio contratado.
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El procedimiento para la elaboracifn del proyecto es el si--
guiente.

a) Establecimiento del objetivo perseguido. E1 consul--
tor deberd colaborar con la empesa para su formulacién el --
cual serd por escrito para determinar s6lo cosas factibles, _
o sea se derivar4d de un estudio preliminar que permitir4 con
siderar atender las alternativas iniciales de solucién y pen
sar en las técnicas administrativas requeridas,

b) La planeacidén de las operaciones representa la deter
minacién de los recursos requeridos y su orden de aplicacién
en cada ui . de las actividades del proyecto, asi como la ela
boracidn de un programa al que tendrdn que ajustarse en fun-
cién de los objetivos y tiempos de duracién,

c) La "carta convenio" es el documento formal mediante_
el cual el consultor propone los términos en que prestard --

sus servicios a la empresa o cliente y que debe contener lo-
siguiente:

- Antecedentes y definicién del problema, de acuerdo con el _
estudio preliminar.

- Objetivos y beneficios esperados del servicio.

- Programacidén ¥y alcance del trabajo del consultor,

- La colaboracién o participacién del personal de la empresa

- Honorarios y la forma en que se cobrarén,

Una vez aprobada la ''carta convenio'" se inicia el traba
jo detallado de las dreas comprendidas en el proyecto. Duran
te el desarrollo de la consultoria, el licenciado en adminis
traci6n podrd ir anticipando recomendaciones y realizando in
formes periddicos, donde se resuman las actividades realiza-
das, las dificultadss que se prescnten las modificaciones en
relacién con el programa inicial, las prdximas actividades_
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a realizar y cualquier otro tipo de informacifén que interese
a la direccién de la empresa.

A la terminacién de esta fase del proyecto generalmente_
se prepara un informe final, donde se mencionan las conclusio
nes, recomendaciones, etc. y que serd discutido primero con -
los funcionarios involucrados y posteriormente con la direc--
ci6n de la empresa asfi mismo se evaluar4n los resultados obte
nidos y, en funcién de esto se proceder4 a desarrollar las re
comendaciones dadas por el consultor administrativo; aunque -
el valor real de esas recomcndaciones Gnicamente se podrin de
terminar en el momento en que‘comiencen a producirse los beng

ficios para la empresa en todas sus funciones y 4reas de que_
se componga.
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2.3 ENFOQUES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Como en toda rama del conocimiento es importante saber_
quienes se preocuparon por estudiarla o desarrollar la audi-
torfa administrativa por lo cual a continuacién se describen
los autores mds representativos de esta técnica vital en el _

desarrollo de toda empresa ddndonos sus enfoques a grandes -
rasgos,

I. ENFOQUE DE WILLIAM P. LEONARD:

De acuerdo con este autor, el propdsito y las finalida-
des de la auditorfa administrativa, son sacar a la luz irregu
laridades o deficiencias en cualquiera de los elementos exa-
minados e indicaf, a la vez, posibles mejoras en las opera--
ciones. El prop6sito perseguido es revisar y evaluar métodos
y actuacién en todas las 4reas, sin excepcién. Los factores_
a evaluar son las perspectivas econémicas, la estructura or-
gdnica, el cumplimiento de las polfticas y procedimientos, -
los métodos de proteccién sobre los bienes causas de varia--
cién con respecto a las metas fijadas, etc.

La auditorfa administrativa es la medicina preventiva -
que la alta gerencia usa para mantener integra la salud del_
organismo empresario y salvaguardarlo de desperdicios, mal -
planeamiento, métodos inadecuados y cualesquiera otras préc-
ticas inconveniecntes, que una investigaci6n y evaluacién pue
dan hacer resaltar. Dentro del enfoque amplio de Leonard, --
la naturaleza de las tareas de la auditorfa-administrativa -
es tal, que se convierte en un serviclo especializado presta
do a la "Direccién Superior', distinto de cualquier otro ti-
po de asesoramiento, Al realizar el andlisis detallado de la
empresa a través de todas las funciones examinadas, emplean-
do siempre el método cientffico, el auditor administrativo._
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se convierte en una de las pocas personas de la empresa que_
conoce desde un punto de vista independiente, las mds profun
das habilidades y métodos de varios departamentos, La direc-
cibén superior puede, de tal manera, volverse sobre otras ma-
terias y descargarse de funciones que, de otra forma deberfa
cumplirse por si, de otra forma se trata de un verdadero ser

vicio de consultorfa de direccidn perteneciente a la empre--
sa,

Su alcance es total, sin ninguna duda, puede comprender
una determinada funcidn o actividad, un departamento o grupo
de depart.mentos, una divisién o grupo de divisiones o la em
presa en :. totalidad., En el mismo sentido, las 4reas de in-
vestigacidn pueden incluir una apreciacidén de los métodos de
pronosticacién, planeacién de entregas, medidas de actuacién,
costos de ingenieria, de proyectos, estimacién y fijacién de
preC1os comunicaciones, equipds electrénicos de procesos --
de datos, efectividad de los directivos involucradoé, todo -
lo anterior, 1mp11ca practicamente cubrir en forma 1ntegral
el 4rea del control interno administrativo u operativa, o --
sea el campo de la funcién control de la direccién superior,

Los elementos o factores en los métodos de administra--
ci6n que exigen una constante vigilancia, andlisis y evalua-
€ién son los siguientes. (32)

.- Planes y objetivos.
.- Estructura orgédnica,
.- Polfticas y prédcticas,

.- Métodos de control.

1
2
3
4.- Sistemas y procedimientos.
5
6.- Medios de operacién,

7

.- Potencial humano y elementos ffsicos empleados.

Este autor ¢nuncia como técnica de auditoria administrg




63

tiva algunas de ellas que a continuacién tenemos tales como_
griaficas de organizacié6bn, grdficas de proceso, grdficas de -
distribucién de formas, simplificacién del trabajo, investi-
gacién de operaciones, etc. demuestran que Leonard vislumbra
la auditorfa administrativa como un servicio de asesoramien-
to integral a la direccién de la empresa.

Este es su metodo: (33)
.- Estudio Preliminar.
.- Programa de Auditorfa.
.- Investigacion.

.- Preparacién del informe,

1
2
3
4.- Andlisis, ihterpretacién y sintesis.
5
6.- Discusién con los directamente afectados,
7.- Informe final a la direccifn.

8

.-. Revisién sistemdtica.
I1.- ENFOQUE DE BURTON JOHN:

Se ‘han realizado varios intentos en los Gltimos tiempos
con el fin de construir posibles marcos de referencia para -
las auditorfas administrativas, este autor es uno de 1os mds
recientes y es muy representativo al tratar de enmarcar el _
campo de la auditorfa administrativa obligando a buscar nue

vas actividades que reflejen el continuo avance de esta téc
nica,

'3 Burton considera como aspectos esenciales los siguien-
tés: criterios generales de actuaci6n de la auditorfa admi--
nistrativa’y que son: (34)

a) Que la auditoria administrativa debe versar sobre algo ob
jetivo y mensurable.

b) Que debe referirse al presente y al pasado, pero no sobre
el futuro,



64

c) Que debe producir un resultado que sea comprensible y dtil
para las diversas categorfas del pdblico interesado.

El autor determina que es prematuro aun sugerir un mode-
lo de dictamen, pero estima que el mismo deberfa inclufr tres
secciones bdsicas:

a) Alcance

b) Evaluaci6én de la actuacidn gerencial pasada.

c) Evaluac16n de la actuac16n gerencial actual.

Asf mismo cita que los procedimientos actuales ofrecen_
un razonable punto de partida, que indudablemente habr4 qde;'
profundizar en la eValuaCidn del sistema de control: interno_
como punto de partida de una labor mds a fondo. |

Estima que se producird un cambio gradual y voluntario_
por parte de la direccién genefal de las empresas, en el sen
tido de solicitar este tipo de servicios. Progresivaméhté; -
evolucionardn hac1a la publicacién del dlctamen del audxtor
admlnlstratxvo en su memoria anual, lo cual presionaria mo-
ralmente a directivos de otras empresas a proceder de manera

similar, permitiendo el desarrollo de la auditorfa adminis--
trativa,

III.- ENFOQUE DE NORBECK.EDWARD:

La auditorfa administrativa puede tener diferentes sig-
nificados para la gerencia de diversas empresas esto se debe
a que la naturaleza de las operaciones varfa de una empresa_
a otra. Ademds se debe también a que la auditorfa ddministfé
tiva es una extensién de la auditoria interna hacia todos --

los aspectos de una empresa no Gnicamente dedicadas a las --
freas financieras y contables,

La auditvorIz adninistrativa es un método constructivo_




65

para ayudar a la gerencia a mejorar las operaciones de la em
presa de la siguiente manera: (35)

Llamando la atencién de la gerencia hacia el rompimiento -
de los controles operativos,

Sefialando 4reas en las que se puedan reducir costos.
Sugiriendo mejoras potenciales de operacidn.

Seﬁaldndo los casos en los que la falta de cumplimiento de
las responsabilidades funcionales en diversas 4reas las ha
yan afectado significativamente,

En la auditorfa administrativa el auditor administrati-
vo estd completamente alejado del punto en que se lleva a ca
bo una verificacién financiera de las cuentas, y esta sumer-

gido en las funciones actuales de. la operacién o del departa
mento,

Este tipo de auditorfa se inicia en dos formas: a) Como
una extensién de una auditorfa financiera; b) Como una revi-
sién planeada de operacicnes especfficas sin relacién con --
una auditorfa financiera. En el segundo aspecto, las audito-

rfas se realizan como parte esencial del control administra-
tivo.

El autor, en su obra, asienta algunos lineamientos gene
rales sobre la actuacién del auditor externo, en su funcién_
de consultor de empresas.

En general recomienda el siguiente esquema para una 'au
ditorfa administrativa',.

1.- Estudio preliminar y revisfén de la naturaleza general de
la operacién o de los problemas.

2.- Anilisis de los resultados del estudio inicial; se presu

puesta el tiempo y dinero necesarios para una auditorfa_
subsecuente realizada con m4s profundidad.
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3.~ Se inicia entonces una auditoria a fondo.

Entonces deberia comprenderse que el enfoque financiero
en la auditorfa administrativa se disefia para descubrir sfin-
tomas de problemas, mientras que en el sistema de estudio --
preliminar lleva la intenci6n de identificar el problema en_
sf mismo. En este dltimo caso, el auditor correspondiente --
debe estar preparado para apreciar las operaciones desde un-
punto de vista gerencial, el cual es‘esenCialmente un enfo--

que de las operaciones con miras a la obtencién de utilida--
des.

IV,- ENFi. I DEL ANALISIS FACTORIAL:

Consiste en examinar y evaluar los factores que inter--
vienen e influyen en la administracién de un organismo so---
cial y que son: (36)

Esquema General.

1.- Medio ambiente. Conjunto de influencias externas que ac-
tGan sobre la operacién de la empresa,

2.- Polftica y Direccién: Orientacién y manejo de la empresa
mediante la direccién y vigilancia de sus actividades.

3.- Productos y Procesos: Seleccién y disefio de los bienes -
que se han de producir y de los métodos usados en la fa-
bricacién de los mismos,

4 .- Financiamiento: Manejo de los aspectos monetarios y cre-
diticios,

5.- Medios de Produccidn: Como: Inmuebles, equipos, maquina-
ria, herramienta e instalaciones de servicios,

6.- Fuerza de trabajo: Personal ocupado en la empresa.

7.- Suministros: Materias primas, materiales auxiliares y ser
vicios.,

8.- Actividad Productora: Transformacidén de los materiales -
en productor que puedan comercializarse,
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9.- Mercado: Orientacifén y manejo de la venta y de la distri

bucién de los productos.
10.-Contabilidad y Estadfstica: Comprende

formacién de los hechos y operaciones
cieras de la empresa,

V.- ENFOQUE DE FERNANDEZ ARENA:

Este autor propone la realizacién de
nistrativa, combinando un an&lisis de los
recursos y del proceso administrativo.

El esquema de su estudio comprende: (37)

.~ Los objetivos de la empresa,
a) De servicio

“~b) Social
c) Economico,

el registro e in--
econémicas y finan

la auditorfia admi-
objetivos de los -

2.- La direccidn (en sus niveles existentes)

3, -
gracién) .

a) Humanos
b) Materiales
c) Técnicos,

4.- E1 proceso administrativo
a) Planeaci6n
~b) Implementacién

c) Control,

’

1.2Existencia de objetivos.

Los recursos (en su consideraci6n de organizacién e inte

a) De Servicio: Que son los que se enfocan a satisfacer 1las
necesidades de los consumidores, ofreciendo buenos produc

tos o servicios,
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b) Social: Protecci6én de los intereses econémicos personales
y sociales de los empleados y obreros de la empresa, del_
gobierno y de la comunidad, logrando la satisfaccidén de -
estos grupos mediante buenas relaciones humanas y pGbli--
cas.

c) Econémico: Protcccién de los intereses econdémicos de la -
empresa, de sus acreedores y sus accionistas, logrando la
satisfaccién de este grupo mediante la obtencién de utili
dades.

I1. La Direcciébn, ,

Parte muy importante y que es la esencia de la adminis-
tracién. Funcién ejercida por los niveles jér&rquiCos mds al
tos de la empresa, quienes se encargan de revisar los avan--
ces de la empresa enfocados en cuanto a los objetivos, basan
do su anidlisis en el desarrollo de las polfticas.

III. Los Recursos.
La organizacién esboza la estructura que persigue la --
utilizacién equilibrada de los recursos:

a) Humanos (empleados, obreros)
b) Materiales (dinero, instalaciones)
c) Técnicos (sistemas y procedimientos)

Por su parte, la integracién dota a la estructura de --
las partes necesarias de acuerdo con el esquema de la organi
zacibn, por lo que obtendri buenos cmpleados, fondos sufi---
cientes y su adecuada inversién y sistemas o procedimientos_
acordes a la magnitud de la empresa. Que como resultado de -
la organizacién, la empresa quedard fragmentada en funciones
dentro del concepto general administrativo,

Asf mismo este autor describe su método de auditorfa ad-
ministrativa de icverdo con la revisidén objetiva, metédica -
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y completa de la satisfaccién de los objetivos instituciona-

les con base en niveles jerdrquicos en base al proceso admi-
nistrativo,

VI-ENFOQUE DE J. RODRIGUEZ VALENCIA:

Siendo una materia ‘del conoc1m1ento se han efectuado va
rios intentos en la actualxdad con el fin de crear posibles_
marcos de referencia’ para la auditorfa administrativa, este_
es la descr1pc16n de un enfoque mis.

Segidn este autor: La auditorfa administrativa tiene co-
mo objetivo principal: "Proporcionar un banorama administra-
tivo general del organlsmo social que se audita, sefialando -
el grado de efectividad con el que opera cada una de las uni
dades administrativas que la 1ntegran, por lo tanto, sefialan
do también aquellas 4reas cuyos problemas exiglen una mayor -

atencién por parte de la direccién del orgahiéﬁo.

De 10 anterior se explica que actualmente la tarea del _
profesional de la administracién consiste, en determinar las

ineficiencias existentes elevar soluciones y prestar colabo-
racién a la empresa para su efectivizacidén. Tal actividad se
realiza con el siguiente método que propone el autor: (38)

1. Estudio Preliminar

2. Planeacién de la auditorfa administrativa

3. Investigacién y examen de los elementos:
sal, analftico y ambiental,

4. Andlisis y evaluaci6n de la informaci6n obtenida

5. Informe de auditorfa administrativa.

funcional, proce

6. Implantaci6n de las recomendaciones.

Estudio Preliminar:

Se realiza esta etapa a base de revisiones someras, en-
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trevistas no profundas, etc., con el objeto de formar un cri

terio sobre el campo de trabajo, tener una primera idea glo-
bal y-usarla como base para la siguiente etapa.

Planeacién de la auditorfa:

La planeaci6én de la auditorfa comprende la tarea de in-
tegrar un nlGmero de elementos que el auditor administrativo_
debe tener presente aun'durante el andlisis preliminar, de -
otra forma se verfa mds tarde en dificultades.

Una fase de esta etapa comprende al programa de audito-
rfa, que ¢s el medio para guiar al auditor administrativo y_
a sus ayilintes, en el que se detallah los diferentes pasos_
a seguir. |

Investigacibén y examen:

Mcdiante entrevistas, listas de comprobacidn, cuestiona
rios, observaci6én de diagramas de flujo, manuales, organigra
mas, etc, el auditor deberd cerciorarse de obtener 1la infot-
macién correcta y suficiente para dar un apoyo confiable a -

todo el andlisis y a las recomendaciones de la auditoria que
se realicen,

Andlisis y Evaluacién de la informacién obtenida:

El cuidado y minuciosidad con que se elabore el an&li--
sis determinard el valor de la auditorfa, aunque las inter--
pretaciones que se deriven del andlisis no deben tomarse co-
mo conclusiones definitivas, ya que tienen que estar relacio
nados con otras inferencias y tal vez hasta haya que refor--
mularlas por alguna razén., La finalidad del andlisis, o sea_
la divisién por elementos, es preparar una sintesis, que se-
r4 el proceso de combinar diferentes elementos.

Informe final de auditorfa administrativa:
La base p».a elaborar el informe final de auditorfa en_



1 71

forma adecuada es: en primer lugar determinar ;Quién lo va a

leer? y ique uso va a tener? y poco después (C6mo va a es---
tructurarse éste?

Implantacién de las recomendaciones:

La implantacién de las recomendaciones formuladas por -
el auditor administrativo es tan importante como cualquiera__
de las etapas anteriores, ya que constituye el momento en --
que las medidas de mejoramiento administrativo propdesto de -
ben ponerse en vigor, ‘para resolver 1osfﬁrob1emas que origi-
naron la aplicacién de la auditorfa administrativa.

Otros enfoques:

Los criterios para el tratamiento de las auditorfas ad-
ministrativas son muy variados, debido principalmente a que__
tpdbgiellos han sido el resultado de estudios aisladps_réali
zados por diferentes autores. Debido a esta diversidad de mé
todos de auditorfa administrativavque se han desarrollado a_
continuacién se describen los trabajos representétivos sobre
el: tema de la manera siguiente:

1..El enfoque del Instituto Americano de Administracién:

Este instituto ha realizado auditorfas a la Iglésia ---
Cat611ca universidades, hospitales y por supuesto a empresas
1ndustr1a1es y mercantiles de muy diversa Indole. Y nos men-
c1ona que ''cualquier empresa, de cualquier fndole, tiene ---
dreas’ generales sujetas a investigacién y que permiten obte-
ner una evaluacién de la administracién'.

.+ ,Como ejemplo tenemos los puntos que debe contener un --
prqgfama de auditorfa en una instituci6én con fines de lucro_

a) Funcidén Econémica,
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b) Estructura Formal.

c) Utilidades.

d) Atencién a los accionistas.
e) Invéstigacién y desarrollo.
f) Consejo de]administra;idn.

g) Polfticas fiscélgs;

.h) Eficiencia en la produccién.
i) Distribucién.

3) Bvaluacidn de los ejecutivos.

. E1 enfoque de Alfonso Mejfa Ferndndez:

Nos- describe que 'la medicibn de la actuac16n ‘de la ge-
rencia estd en la Justlflcac16n de sus operaciones y ésta no
quiere decxr s1mp1emente que todas las operaC1ones estén res.
paldadascompletamente por. documentos, sino que la operacidn_
en su. origen: haya obedec1do a una finalxdad especifxca para_
soluczonar un problema de la admxnlstraC16ncon relacién a. --
los ob;etxvos. Determxnar si la gerenc;a.se apega a cumplir
los objetivos sefialados es una ‘labor que puede ‘hacerse si se
examinan las operaciones realizadas en lapsos definidos y se
busca su justificacién por medio de un juicio .racional, Para
poder contestar todas estas preguntas y formarse un juicio -
de la actuacién de la gerencia, es necesario analizar cada -
una de las funciones que realiza la gerencia, asi como sus -
prop651tos definidos y después el resultado coniunto del ne-

gocio, mediante una auditorfa de las funciones de la geren--
cia" (40)

Este autor nos propone su método para le revisién de 1la
empresa como una auditorfa de las funciones de la gerencia -
de las empresas y'Lp describe. Divide el enfoque de la audi-
torfa en dos grandes 4reas:

I. Estructural
Objetivos y .rgonizacién,
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II., Funcional

Produccién, Ventas, Finanzas y Manejo de Personal.

3. E1 enfoque de Manuel D'Azaola:

Este autor denota que '"la costumbre de evaluar las ac--
ciones de los hombres €s muy~antigua; constantemente estamos
calificando 1los actos de las personas que nos rodean y men--
talmente hacemos comparaciones con situaciones, 1magenes o -
actos que se nos quedaron grabados. De igual manera en el
drea de los negOC1os, nos. formamos un juicio acerca de la ac
tuacién de un gerente o de los procedlmlentos que S1gue un -
jefe. El resultado: flnal_suele,medlrse por las util1dades 0
pérdidas que muestra‘un ejercicio o citlo'de operaciones; El
interés de la colectivxdad por todo lo que 51gnif1que bienes
de produccién, economfa del esfucrzo humano y aprovechamlen-
to de recursos, exigird con mayor fuer:za en el futuro, que-
la actuacién de los administradores sea respaldada por un --
programa conflable de revisién adminlstratlva que' reduzca --
las eventualidades, Por.otra par;e, el sistema econémico de _
libre empresa debe demostrar su capacidad, como sistcma, pa-
ra continuar con 1las ésperanzas del desarfollo econémico",
(41)

Su método en la auditoria administrativa es la revisién
del proceso administrativo y lo divide en:

Esquema General:

1.- Direccién.

2.- Financiamiento,

3.~ Contratacién y Adiestramiento de personal.
4,- Produccién,

5,- Ventas y Distribucién.

6,- Registros de Contabilidad.

Asf mismo nos menciona que para la revisién del proceso
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administrativo de las diversas funcicnes que se desarrollan_
en una empresa se debe basar en las siguientes técnicas:

a) De Investigacidn,
b) De Observacién,
¢) De Anilisis,

4. El1 enfoque de Roberto Macias Pineda:

Nos menciona que 'es necesarla una continua ver1f1cac16n
Yy un control cuidadoso para asegurarse de que las pract1cas y
programas de. la negociacién. alcanzan los resultados para los_
que se crearon y siguen mantenlendo Las politlcas deben con-
sxderarsL ;u]dadosamente, deben ser consistentes .con los ob-
jetivos bdsicos de la empresa y deben ser‘apropladas en térmi
nos de politica publica corriente. |

La auditoria administrativa COnstithe una oportunidad -
para mostrar qué es lo que un negocio.esté lograndoﬂ'Es una -
"audiencia' en-la cual los asistentes pueden enterarse de lo_
que se. ha logrado con respecto a las polfiticas y_brogramas --
sobre los que seaplica la auditorfa,La auditoria administrati
va una oportunidad especifica para el examen de todas las par
tes, o de determinadas partes, de las actividades de las rela
ciones de empleados en el negocio. Ya que lo mds importante -
en la auditorfa administrativa es la determinaci6n del grado_
hasta el cual los resultados se asemejan a los objetivos. Co-
mo estos Gltimos se traducen gencralmente en exposiciones de
polfitica la verificacidn mds comln es la que compara los re--
sultados con la polftica. Igualmente, podrfa ser necesario --
examinar las exposiciones de la polftica para descubrir qué -

tan clara y correctamente expresan los objetivos b4dsicos de -
las organizacién', (42)

Este autor concentrd sus esfuerzos en 1los cuestionarios_
que analizan el proceso administrativo de acuerdo a:
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a) Planeaciodn.
b) Organizacién,
c) Direccién.

d) Control,

Cada uno de los métodos citados tienen sus ventajas y -
desventajas, lo cual nos obliga a elegir en cada caso el mi4s

adecuado, o .la combinacién de métodos que resulte mis apro--
piada para el organismo social de que se trate.
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2.4 APLICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.,

Después de haber abarcado varios aspectos de esta rama_
del conocimiento que es importante en toda organizacién que_
quiera evaluar su eficiencia, es necesario saber cual es el_
curso de accién que ha de seguirse en el desarrollo de una -
auditorfa adm1n1strat1va, determlnando los pr1nc1plos que --

sirven para orientar y marcar 1a secuenc1a de las operacio--
nes.

La aplicacién de la auditorfa administrativa dependerd_
de una buena plaheacidn de la misma, y que cdmpfendefé‘la ta
rea de 1ntegrar un ndmero de eclementos que el "audltor admi-
nistrativo'" debe tener presente aun dUIante el anal1s1s pre-
liminar; ya que de otro ‘modo podrd mas tarde verse. en d1f1--
cultades, desde el punto de vista de personal y fecha de de-

term1nac16n del traba;o en la empresa donde preste sus- servi
cios,

- ESTUDIO PRELIMINAR.

En todo proyecto no siempre es posible asignar un plan_
sin un estudio preliminar, hay diversas situaciones qué indi
can la necesidad de hacerlo, y una breve revisién ﬂg las si-
tuaciones posibles descubrird la naturaleza del examen preli
minar. Con el objeto de nivelar los aspectos que habrdn de -
requerir una atencién mds al detalle por parte del'auditor .
administrativo, frecuentemente procede a su examen completo,
un reconocimiento general del organismo social el‘cual_termg
na con el estudio preliminar el cual estd enfocada a: '"Lo---
grar una identificacién real del problema, para conocer la -
naturaleza y objetivg del estudio completo".

El estudio preliminar no estd enfocado para originar re
comendaciones o s Luclonar problemas, excepto aquellos que -
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resulten evidentes en un primer reconocimiento. Mds bien el
estudio administrativo consiste en la revelacidén de aquellas
fireas de la empresa que ameriten un andlisis detallado para_
poder ofrecer las recomendaciones mis id6neas a las circuns-
tancias de la empresa como un todo.

Este estudio se disefia para que: resulte. la posibilidad
de un informe que recomlende, 0 que no recomlende un plan ge
neral.para desarrollar ‘1a solucién especiflca del problema -
en todo caso, el estudlo prellmlnar aflna el estado real del
problema y se realiza con la finalidad de.

a) Tener una apreciacién general del desarrollo de las opera
ciones administrativas de la émprgsa.

b) Evaluar la‘éfectividad de la determinacién del drea en --
cuestién.-

c) Descubrir 4reas en las que haya problemas de- administra--
cidn.

d) Determinar cuales son los elementos de mayor importancia_
que hay que examinar y evaluar,

e) Detectar la necesidad de estudiar cada uno de los mismos_
y por donde se puede empezar,

f) Determinar hasta donde debe llegar el estudio preliminar

g) Estimacién del tiempo necesario, asi como el tipo de re--
cursos a utilizarse tales como son los materiales, finan-
cieros, humanos, etc.

h) Proponer en todo caso medidas correctivas

1) Evaluar las 4reas o secciones que puedan ser causa de una
revisifén posterior.

Al proceder de este modo, el auditor estard en una posi
cién ventajosa para apreciar el pandrama de lo que va a ha--
cer y al mismo tiempo determinar el ndmero de ayudantes que_
necesita y el tiempo que durard el estudio preliminar, es --
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por lo tapto:una culminacién rdpida de datos en una forma am
plia o gemeral con fines de exploracién.

Es necesario iniciar el trabajo de obtencién de datos -

con un contacto preliminar que permita una primera idea glo-
bal. Este estudio se requiere, independientemente de cufles_
sean :los origenes o razones de la auditorfa y que abarca:

a)

b)

"Informacién Documental: Los problemas que van a cOnsultaL
-$e y las muestras de documentos obtenidos varfan de acuer

do con los objetivos del estudio. Esta informacién puede

ser; pur ejemplo sobre: reglamentos internos, informes, -

estads :(icas, estados contables, presupuestos, contratos,
etc,

Informacién sobre el campo de trabajo: El aSpecto mds im-
portante de la iniciacién del campo‘de trabajo es la pre_
sentacidn del auditor adminiStrativg‘y sus ayudantes, =--
pueS‘elAéXitd o fracaso de la auditoria administtétiva de

penderd en gran parte de la comprensién que se logre res-

pecto del prop6sito de la misma, y de la colaboracién que
se obtenga de los funcionarios de la empresa en estudid,-
por lo tanto debe quedar claro que no se trata del enjui—
ciamiento del personal de la empresa, sino de ayudarla a_
mejorar su eficiencia, La informacién que puede obtenerse
sobre el campo de trabajo es: organigramas, diagramas de
todo tipo, lista de funciones del personal, datos sobre -
volumenes de trabajo, examen de las condiciones en que se
trabaja, forma y reportes utilizados, etc. Para completar
este contexto global, es aconsejable visitar cada uno de-
los departamentos, conocer los productos de la empresa, -
sus procesos productivos, sus principales mercados, etc.

Durante el estudio preliminar es conveniente entrevis--

tar algunas per-onas directamente relacionadas con la empre-
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sa, las cuales deben ser seleccionadas y que probablemente -

de estas entrevistas, surjan algunas ideas o sugerencias ---
acerca de los problemas fundamentales que debemos estudiar -
durante nuestra auditoria. En algunos casos esta clase de --
reuniones dan la posibilidad de plantear problemas, descu---
brir definiciones en operaciones, funciones o departamentos_
que estén originando algunas dificultades, para que poste---
riormente se ponga espec1al cu1dado en la preparac16n de --
cuestlonarlos. El estudlo deberd. extenderse mﬁs alla de una_
rev1516n de - las politlcas de 1a empresa y de los procedlmlen
tos operativos ‘que rigen la func16n que va a auditarse. De--~
ben analizarse los efectos de una nueva tecnologia, asi como
los dlferentes procedlmlentos Operatlvos de la empresa, sus_
metas y objetlvos, y aGn 1la relac16n que tlene la func16n --
fque va ‘a ser audltada en relac16n con todas las opera51ones_
de” 1a empresa. Siendo que solamente después de una 1nvest1ga
~c16n de esta clase deberén analizarse los procedlmlentos de_
cada operac16n, sobre “todo durante el estudlo, asf mismo la_
entrGV1sta tenderd a ser un medlo eficaz de 1nformac16n que
ayude ‘al audltor a encontrar 1a forma adecuada para la eva--
1dacién correcta de 1la o;ganlzac16n.

s

‘Es importante determinar cuil serd la materia objeto de
nuestro estudio, pudiendo ser desde ‘luego, toda la ‘empresa o
bien puede concretarse a la revisi6n de una funcién especifi
ca:o0 :bien un departamento o seccién, lo ideal es que la revi
si6én abarque toda la empresa con objeto de formarnos una ---
idea mé4s clarapde7los problemas desde su origen,

Existen revisiones que comprenden una o mids 4reas. En -
estos casos es conveniente examinar, ademfs, aquellas funcio
nes que tengan una relaci6n directa con las demds 4reas audi
tadas. Hay varios criterios para determinar el 'drea", exis-
ten casos en los cuales se toma como base para la auditorfa_
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el '"proceso administrativo' en otras la revisidn se hace a -
base de las funciones de la empresa, o en los niveles jerir-
quicos y por Gltimo combinaciones de los anteriores., Entre -

otros puntos que conviene se formule el auditor estdn los si
guientes:

- ¢(Cudles son los elementos de mayor importancia que hay que
examinar?

- ;Porqué‘és necesario estudiar cada uno de 1los mjsmos?

- iCudndo habrd de efectuayse,el‘estudio para que rinda re--
sultados 6pt1mos° |

- (Por donde empezar°

Al pxoceder en esta forma, el audltor estara en. p051c16n
ventajosa para aprecxar el panorama de 1o’ que va a hacerse -
o al mismo tlempo determinar el ndmero de ayudantes que nece
sita y el tiempo que se llevar4. Esta estructura de referen-
cia pucde basarse en "cuestionarios' que 1nc1uyan numerosas_
preguntas ab1ertas. donde la habilidad del auditor adm1n15--
trativo para llevarse bien con la gente ser4 un factor 51gn1
ficativo que determ1nar5 el éxito general de esta fase del -
trabajo de audltoria administrat1va. En general al planear -
la auditoria admlnlstrat1va es conocer previamente qué es lo
que vamos a hacer en cuanto al trabajo a desarrollar en la -
empresa que vava a ser evaluada y donde el auditor adminis--
trativo necesita de:

1, Cuestionarios.

2, Comentarios y Sugerencias,

3. Hojas de andlisis y papelerfa mecesaria.

El auditor administrativo, dentro de los ''cuestionarios", co
mentarios y sugestiones, deberd preguntarse constantemente:

a) ¢(Quién lo hace?
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b) ¢(Qué estd haciendo?
c) :D6énde se hace?

d) (C6mo se hace?

e) ¢Cuidndo se hace?

f) iPorqué se hace?

El desarrollo de la auditorfa administrativa podrd ser_
total o por 4reas:

- Procesal: planéacién, organizacién, direcci6n, control.

- Fuhcional: Consejo de Administracién, gerencia, asesorfa,
produccién, mercadotécnia, fihanzas, personal, etc.

- Analftico: Puestos , Tiempos, formas, equipos, procesos, ma
te:iéies, costos, etc. | |

Basicamente la auditorfa administrativa a ejecutarse de-

penderd de la calidad operativa de la administracién y sobre
todo del ‘control existente y otras caracterISticaS,espctiaF-
les de la empresa.

La auditorfa administrativa al ser un instrumento defi-
nido pata.lq continua evaluacibén de los métodos y el desempe
fio de todas.las dreas de la empresa, esta se deberé guiar al
decidir cuales son los detalles de estudio mi&s necesarios pa
ra alcanzar los objetivos y ver cuales son los mejores méto-
dos para lograrlos y asi mismo en cuanto a su control.

Siendo que la auditorfa administrativa puede abarcar --
una empresa en su totalidad o un sector de ella hasta el ni-
vel m8s bajo de supervisién. El auditor necesita planear su-
trabajo, decidir que es lo que va a hacer primeramente y ---
cuando. El auditor necesita determinar los detalles fundamen
tales de estudio, de 1la funcibn o del proceso administrativo
por ejemplo, en finanzas: (Se cumplen los objetivos a corto_
y largo plazo? ;Cada cuando se preveen las necesidades finan
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cieras con respecto al proceso administrativo? (Es adecuada_
la estructura orgidnica? (Se cumplen adecuadamente las politiv
cas? (Se determinan adecuadamente los procedimientos? (Es --
confiable un determinado control?

La informacién debe ser actual y digna de confianza con
creta y pertinente, los datos habrin de ser claros, comple--.
tos y con suficiente detalle para precisar nece51dades y re-

1ac1ones que contrlbuyan a la realizaci6n adecuada del estu-
dio preliminar,

Antes de comenzar una auditoria admlnlstratlva. 1o me--
jor es reflex1onar con calma y delinear el plan, este aspec~
to consiste en elaborar una lista de renglones que se van a
examinar y. los proced1m1entos a segulr. ‘Desde luego 1o 1mpor
tante es que estos renglones vayan enfocados a los pr1nc1pa-*
les objetivos. Para la obtencién de. datos, durante: el desa-i’
rrollo de la aUditorIa administrativa se requiere ‘el ‘apoyo -’
de técnlcas que 1la aux111en en la revisién correcta de la em
presa asi m1smo la revisién de todo tipo de documentos o gré

ficas, etc., que aporte la empresa al auditor para una mejof
actuacién auditorial y que son:

- Documentos legales:
Escritura constitutiva,

Actas de asambleas de accionistas y consejo de administra-
cién

Contratos celebrados

Contratos colectivos de trabajo
Leyes que afectan a la empresa
Situacifén fiscal

Informes dirigidos a dependencias gubernamentales
Informes dirigidos a C&maras,
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- Elementos Administrativos:
Manuales de Sistemas y Procedimientos,
Manuales de Organizacién
Normas y Polfiticas
An4lisis de Puestos

Grdficas de sistemas, procedimientos y métodos
Cat4logos de formas con sus instructivos
Registro de formas y autorizaciones,

- Registros Contables:
Manual del SiStema de Contabilidad General y de Costos.
Descripéiones'del‘sistema.
Catdlogo de Cuentas ¢ Instructivo para su aplicacién
Gufas de contabilizacién.
Fofmas; registros e informes,
Presupuestos.
Balance General.
Estado de origen y -aplicacidn de vecurses,
Estado de resultados
Estado de costo y de produccidn
Informe comparativo mensual y anual de ventas
Informe mensual y anual de venias y costo por producto,
Andlisis comparativo mensual v anuval de gastos de adminis-
tracién, de ventas o indircctas,

- Organigramas: - Dihgramas de procesos:
a) Lineal a) lombres
b) Funcional b) Productos
c) Departamental c) Flujos
d) Comités d) Operaciones
e) Ddplex e) Formas

f) Procedimientos
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- Diagramas de posicién - Diagramas de Tiempos y Movi
miento:
a) Mdquinas a) Hombres
b) Equipos b) Mdquinas
c) Edificio ¢) Productos
d) Piso

e) Area de Trabajo
f) Facilidades adicionales.

- Diagramas Comparativos: - Diagramas gr4ficos de:
a) Grdfica de Gantt a) Programa de Trabajo.
b) Interrelaciones b) Lineales.

c) Estadfsticas c) Barras
d) Linea y Asesoramiento d) Mapas (rutas)

e) Especiales

- Diagramas extras: - Otro tipo de diagramas:
a) Cargas de miquina a) Ventas
b) Precio de cuotas b) Finanzas.
¢) Utilidades c) Produccién
d);Punto de equilibrio d) Compras
e) Tendencias e) Personal.

Por otra parte el estudio, investigaci6n y andlisis de_
un fenémeno o hecho siempre ha tenido como finalidad esclare
cer las causas que originan a éste, para lo cual es necesa--
rio seguir ciertos métodos de investigacibén. Asf mismo para_
la correcta evaluacién de una empresa, la auditorfa adminis-

trativa para obtener informacién se basa en variadas técni--
cas de andlisis, como: (43)

a) Investigacif6n documental: La cual se mencion8 anteriormen
te y que se basa en todo tipo de documentos que aporte la
empresa como formas; reportes, informes, grdficas ya sean
(administrativos, contables, estadisticos, etc.)
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La observaci6n directa que tiene como finalidad del estu-
dio el complementar, confrontar y verificar los estudios_
que se hayan realizado conforme a la investigacién docu--
mental. Como técnica de aplicacién complementaria, la ob-
servacién directa ayuda a penetrar en el campo de accién_

de nuestro estudio y pr1nc1pa1mente, a preparar la atmls-
fera del escenarlo en que vamos-a actuar.

En la encuesta: el auditor administrativo utiliza este m§
todo para obtener informacién por medio de la "encuesta -
por cuestlonarlo”. Haciendo preguntas d1r1g1das a dlrecto
res jefes departamentales, etc. esto requiere hoqestldad;
en la respuesta a las preguntas. '

Ademds, serd necesario validar resultados, comprobando y_
comparando con diversas preguntas que‘permitan‘referen---
cias 6ptimas, también es indispensable conocer las opinio
nes de los ejecutivos colocados en el nivel de 1la dife;--
cién general de 1la empresa,

Tendrdn que prepararse midltiples papeles de trabajo que -
detallen los procedimientos y el contenido de cada una de
las preguntas, Este trabajo es pormenorizado y laborioso;
pero muy importante y necesario para poder realizar la --
evaluacién siendo que en esta fase del plan de auditorfa,
el auditor administrativo utiliza los métodos que son el_
"cuestionario" y la '"'entrevista'.

El Cuestionario: Es una forma de reunir datos; su conteni
do tiene por objeto descubrir hechos y opiniones, reunir_
datos objetivos y cuantitativos. Por tanto el cuestionario
estd compuesto por preguntas que tienden a aclarar el ob-
jetivo previamente sefialado. Toda informacién obtenida a_
través de cuestionarios deberf ser completada y verifica-
da por medio de la observaci6n, ya sea de hechos o de re
gistros. Estos deben utilizarse para todo tipo de empre--
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sas, ya que se necesita de datos fundamentales relativos_
a los diversos factores o categorfas de la funcién o ----
drea. Los datos habrdn de ser claros, completos y con su-
ficientevdetallé para precisar necesidades y relaciones -
que contribuyan a la realizaci6n del estudio. Ademds, re-
flejar4n: el propdsito, 'los pbjgtivos; la autoridad y las_
funciones espgcfficastebiendo quedar asentados en forma_
ordenada.

AREAS DE ESTUDIO:
Elementos de la Administracién.

Planeacidn.
Organizacién
Integracién.
Direcéién.
Control.

AREAS FUNCIONALES;

Produccién - Crédi;os y cobranzas

Ventas. - Relaciones pﬁblicas‘yﬁhuma--
Finanzas nas | |
Relaciones Industriales - Almacén, etc.

Compras.

c) La Entrevista: Dentro de las técnicas de recoleccifn e in

vestigacién la mds importante por su contenido, método y_
aplicacifn es la "entrevista'", la cual es un instrumento_
que permite descubrir aquellos aspectos ocultos que for--
man parte de todo trabajo administrativo, ayudando a veri
ficar inferencias y observaciones, tanto internas como ex
ternas valiéndose de la viva narracién de las personas., -
Para efectuaryna .auditorfa administrativa completa, la_
aplicacién de los cuestionarios deberd ser completado con

una serie de entravistas para poder comprobar y ampliar -
los datos obte .idos,
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La recopilacién de datos conduce a entrevistas y cambios_
de impresiones, a obtener informacién mds efectiva, y tam
bién implica reunir diferentes clases de informacién: co-
mo doctos, formas, grdficas, procedimientos, etc.

- PROGRAMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

La elaboracién de un método sistemdtico del procedimien
to de auditorfa administrativa constituye, hasta cierto pun-
to una norma uniforme sobre la cual es sumamente Gtil basar-
se, Los programas ''son medios que sirven de gufa al auditor_
administrativo y a sus ayudantes, en el que se detallan los_

diferentes pasos a fin de asegurar que se cubririn todos 1los
aspectos".

Los programas se concretan a sefialar s6lo orientaciones
sobre la forma en que habrd de plantearse 1la revisién y una_
serie 'de procedimientos de los cuales se seleccionar4n los -
que se estimen convenientes para la obtenci6n de datos en ba
se a las circunstancias; en el se registrar$ posteriormente_

lo hecho por el auditor para dar cumplimiento a cada uno de_
los pasos.

Adn cuando resulta cierto, en algunos aspectos, que los
detalles. del procedimiento proporcionan al auditor adminis--
trat1vo c1erto grado de flexibilidad, los métodos estableci-
dos. en general, deben ser apoyados por la totalidad del per
sonal de auditorfa, a efecto de mantener un control apropia-
do sobre el programa completo.

El desarrollo de los procedimientos de auditorfa, que -
son establecidos como gufa de trabajo, se pueden modificar o
adaptar de acuerdo a las circunstancias en cada caso particu
lar, los programas se clasifican en:
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A) PROGRAMAS GENERALES:

Son aquellos que se limitan a un enunciado genérico de_
los procedimientos de auditorfa que se deben aplicar, con --
mencién, de los objetivos particulares. '

b) PROGRAMAS ANALITICOS:

Son aquellos que describen detalladamente la forma de -
aplicar los procedimientos de auditorfa administrativa.

c) PROGRAMAS TIPO:

. Son aquellos que enumeran los procedimientos de audito-
rfia a se¢;.irse en situaciones afines a dos o mis empresas.

d) PROGRAM..5 POR AREAS:

Son aquellos que se preparan para el desarrollo de la, -
revisién de cada una de las funciones de 1la empresa, como ge
rencia, ventas, produccién, compras, person3dl, etc.

Cualquiera que sea el programa que se utilice, el audi-
tor administrativo debe estar preparado para adaptarld‘gn el
desarrollo de su trabajo cuando sea necesario.

Las ventajas de trabajar con un programa son:

1. Proporciona un plan a seguir. ‘

2. Sirve de guia prédctica al hacer la planeacifn de pr6ximas
auditorias,

3. Si el programa es usado por dreas de responbab111dad f1-
jard la que le corresponda a cada auditor en la rev1s16n

4. El1 auditor estard en aptitud de modificar o adaptar e1 jj
programa con el fin de obtener la informacién necesarla. |

5. E1 programa le sirve al auditor para determinar el alcan-
ce y efectividad de los procedimientos de la revisién.

6. E1 supervisor de la auditorfa puede planear las tareas --
qe habrdn de realizar sus ayudantes utilizando su capaci-
dad y experiencia al méximo.
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7. Si el auditor es asignado a otro trabajo, su sucesor pue-
de observar lo realizado rdpidamente.

8. Cuando termina la auditorfa, el programa sirve para veri-
ficar que no hubo emisién alguna en su desarrollo. Para -
elaborar un programa de auditorfia, en una empresa grande_
o pequefia, el alcance de proyecci6én es basico, ya que la_
amplitud de cobertura es muy importante, habrd que llevar
un "registro de tareas supervisado por el auditor respec-
tivo, en el cual, como su nombre 1o indica, se inscribiré
toda tarea que se encomiende a los miembros del equipo de
auditorfia, se anotarin en el programa datbs'como, fecha -
de iniciacién, descripcién de la tarea a efectuar, el res
ponsable, el plazo fijado para su ejecucibn asi mismo ---
cualquier otra informacién due sea dtil.

Es por eso que el sistema de control de la empresa ha
de ser estudiado para poder efectuar una planeacibn correcta
del trabajo de auditorfa administrativa, donde el auditor ad
ministrativo debe tener previsto cudl va a ser el trabajo --
que va a desarrollarse, de tal manera que es indispensable -
que antes de iniciar su labor, el auditor tenga ya realizada
la planeacién de investigacién en términos genérales. Asf --
mismo se debe tomar en cuenta que el examen y evaluacibn del
proceso administrativo puede realizarse en un puesto, un de-
partamento, en toda una empresa y de la revisifn practica y_
objetiva que de su aplicacién sé’haga depende 1la obtenci6n -
de mejores resultados. Y que es de vital importancia .que --
existan en las empresas departamentos dedicados a examinar -
constantemente las prdcticas administrativas, y que los eje-

cutivos de cualquier puesto conozcan instrumentos eficaces -
de la administracién.

De igual forma se deberd ver que la produccién de traba
jo deba ser econémica y eficiente o sea se debe obtener la -
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mayor productividad con el mfnimo de costo y esfuerzo de ---
acuerdo a los objetivos planeados.

Se ha determinado que la productividad consiste en lo--
grar el midximo y mds econfémico aprovechamiento de los recur-
sos materiales y humanos con que se cuenta, dentro de las me
jores cqhdicibnés para el empleado se determina entonces que
el adecuado funcionamiento del proceso administrativo hace -
posible la productividad.

Tanto la planeacién, organizaci6n, integracién y con---
trol deben revisatSe constantemente,,mediante‘programas apro
piados que sefialen eficientemente los ptoblémas’de las empre
sas los defectos en los elementos del proceso administrativo
pueden ser 1la éausa de resultados productivos o improducti--
vos de una empresa cualquiera, g

- ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA:

Una vez obtenida la informacién después de aplicar el -
tipo de programa, esta deberd ser sometida a un pfocedimieh-
to de an4dlisis para conocer la eficiencia conque la empresa_
ha logrado o estd logrando sus objetivos y adem4s permita --
descubrir las causas que impiden la operacién normal de un -
sistema, un procedimiento, un método de trabajo, provocando_
con esto una reduccibn de su eficiencia.

La capacidad del auditor administrativo puede ser juzga
da en parte por su habilidad para analizar y en parte por --
los conocimientos amplios y especializados que tenga; asi co
mo a sus elevadas normas de anf4lisis, estos son elementos --
que determinan su éxito,

Ahora bien, para destacar en l1la labor de andlisis se ne
cesita contar con un amplio acervo de conocimientos y expe--
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riencias, en el caso de la auditorfa administrativa la capa-
cidad consiste en la aplicacién de ese conocimiento y expe--
riencia en el andlisis, mientras mayor sea la capacidad dél_
auditor, mayor valor tendrd el resultado de sus andlisis,

Los datos obtenidos en el anilisis deben ser analizados
en todos sus;aSpectos, como ocurre con la informacién propor
cionada en los cuestiOnarios los cuales se elaboran,¢onue1 -
objeto de que el personal y .los responsables de cada 4rea de
funciones respondan a.ellos, asi mismo la evaluacién de las_
preguntés-si.se utiliza el método de puntos puede ir por me-
dio ‘de una escala numérica del 1 al 5 o bien desde mala has-
ta eXCEIénte.’Los cuestionarios son de utilidad si el audi--
tor IOS”Valbraiconbimparcialidad a través de un andlisis ade
cuado’ en vista de las circunstancias de la empresa. E1 andli
sis hecho por el auditor med1ante cuestionarios proporc1ona;
la ef1cac1a de 1a empresa y por con51gu1ente se pueden dar -
medidas correctivas a los puntos que se considera déb11es,‘-
tomando también en consideraciGn los resultados obtenidos me
diante la aplicacién de las té&cnicas administrativas.

Por otro lado es indispensable para el andlisis de la -
1nformac16n contar con un tipo de hoja de anélisis que sirva
al audxtor para demostrar que ha efectuado una revisién en -
la empresa Y Que le sirvan de base para la evaluacifn e in--
forme final. En las hojas de anflisis recopilard datos, co--
mentarios, notas y evaluaciones respecto de la revisién de -
la empresa durante todo el desarrollo que tenga 1la auditorfa
administrativa. Existen diferentes procedimientos para el --
anéllsls administrativo; pero en Gltima instancia el auditor
debers de adaptarlos segdn su criterio a la aplicacifn mis--
ma, Asf -mismo existen técnicas que generalmente se utilizan

para realizar o auxiliar el anflisis de problemas administra
tivos entre los cuales tenemos:
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- Medicién del trabajo

- Andlisis de Sistemas

- In?estigacidn de operaciones.
- Cuadros Estadfisticos.

- Esquemas, cédulas para el anilisis 16gico de problemas,
etc. '

El andlisis admlnlstratlvo se puede comparar con la de
un médico, cuyos conocimientos y experlenC1a son dtiles y --
que en virtud de ellas puede dar un diagnéstico de 1la perso-
na. En forma similar el auditor podr4 diagnosticar los pun-
tos débi. .. d; la empresa y proponer los remedlosvadecuados,
o} bien; re ~mendar la ayuda de algin especialista en. casos. -
con los que no esté familiarizado. En general el andlisis. su.
ministra una base de compren516n para llegar a conocer la 51
tuacién mds claramente, y que al obtener dicha 1nformac16n,
se anallzaré para conocer la ef1c1enc1a con que la empresa
ha logrado o est4d logrando sus objetivos y- las causas que. re
ducen su eficiencia.

-~ EL INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

Después de haber analizado la informacién.tenemqs_q@? <
elaborar un informe, el cual es un instrumento para la toma_
de decisiones, este informe indica la situacién administrati
va de la empresa y da las recomendaciones y las formas de me
jorarlas. L

IC

Una comunicacién que efectivamente transmita los" hechos
esenciales en la culminacién del trabajo del auditor admlnls
trativo. Pero ocurre comdnmente que el auditor no logre lo -
anterior; obteniendo con esto un éxito relativo, no porque -
no conozca todos y cada uno de los datos; sino principalmen-
te, porque no se toma en cuenta el tiempo requerido y los me
dios para transmitir esos datos a la direccién.
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Parte importante de la responsabilidad que tiene el au-
ditor administrativo es transmitir de una manera eficaz la -
informacién que ha obtenido en sus investigaciones, y que --
tiene que ver directamente con los problemas de la adminis--
tracién. El texto de su informe deberd ser interesante y ame
no, ademis de comunicar el mensaje de manera objetiva y f4--
cil de comprender. Es necesario presentar el informe a 1a ma
yor brevedad posible, para que la direccifn pueda actuar con
oportunidad Yy que un buen informe estimula 1a‘accidn e influ
ye rotundamente en una decisi6n que se tome.

El informe representa para el auditor la conclusién de_
su actividad vy, parayla direccién o cliente, el aspecto mis_
importante y Gtil de esta té&cnica. No se debe aceptar una au
ditorfa total o parcial sin un informe; toda actividad de in

vestigacién, andlisis y evaluacién quedaria nula sin este vi
tal elemento.

- IMPLANTACION DE LAS RECOMENDACIONES:

La implantaci6n de las recomendaciones formuladas por -
el auditor administrativo y presentadas en el informe de au-
ditorfa, es tan importante como cualquiera de las etapas an-
teriores, ya que constituye el momento en que las medidas de
mejoramiento administrativo propuestas deben ponerse en pric
tica para la solucién del o los problemas que dieron origen_
a la aplicacién de la auditorfa administrativa.

Las recomendaciones propuestas pueden abarcar desde la_
reestructuracién total de las funciones de la empresa hasta_
la simple modificaci6én de algunos elementos de dichas funcio
nes; por lo que su implantacién deberd requerir de tiempos -

distintos y, sobre todo, de un orden 16gico en la aplicacifn
prdctica,
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Algunos de los problemas o fallas encontradas, por solo
el hecho de haber sido detectados y m&s adn evaluados en su_
verdadera importancia, originan la adopcién de medidas que -
no requieren un estudio especial. Los propietarios de la em-
presa y sus principales colaboradores podr4in tomar las deci-
siones necesarias casi en forma inmediata y que por lo gene-
ral las acciones por realizar implican la apiicacidn de un -
conjunto de medidas que requieren el apoyo de las recomenda-
ciones hechas por el auditor administrativo en torno a la si
tuacién de la empresa.



I‘AUD ITORIA ADMINISTRAT ITLJ

ELEMENTOS LB

C

I.ESTUDIO PRELIMINAR

-OBSERVAC IONES
-CUEST.IONAR IOS
-ENEREVISTAS

3 .PROGRANA DE AUDITOR IA
ADMINISTRATITA

-OBJETIVO
-TIPO DE REVISION
-AREAS DE REVISION
-SECUENCIA
-ALCANCE Y TIEXPO
-COXUNICACION

Y

2.DEPINICION DEL AREA
Y DETALLES A ESTUDIAR

~FUNCTONAL
~PROCESAL
~ANAL ITICO

.4, INVESTIGAC IOB 7 ANALIT
SIS DE LA INFORMACION
i
-~ORGANIGRAMAS
~DIAGRAMAS
-REGISTROS
~-DOCUXENTOS
~-GRAF ICAS, ETIC,

L..DPF IC IE:

5 INPORME FINAL Y RECOMNENDAC IONES
—u" ARROLLG -AFREQ :..CIOIS DE
FROBOTING LA EMERE ,
I’::,"i'ODO —-RECOHEA‘I’.DAC iONES
~ALCANC ‘f ~LNEXOS

s INITAC IONES
~-NETODOS ':.LII. ZADOS

CIAS DE LA ADUON

TCMNA DE DECISIONES
SN LA E4PRESA

TAPLANTAC ION Y
SEGUIMISNTO DE
RECOMENDAC TONE3

PIGURA 2,



96

2.5 EL AUDITOR ADMINISTRATIVO Y SU AMBIENTE,

En el 4mbito empresarial, todo funcionario o ejecutivo_
dedica la mayor parte de su tiempo a preveer y resolver pro-
blemas, y si desea obtener el 6ptimo resultado de su esfuer-
z0, debe administrar por excepcién; es decir, debe enfocar -
su actividad s6lo a la resolucién de aquellos problemaé cuya
impdrtancia asi lo ameritan. Pocos funciomnarios no desearian
saber en un momento dado cudl es la situacién del organismo_
social que dirigen en lo correspond1ente a:

a) Capacidad de sus subordinados para planear, organizar, ai
rigir y controlar las metas que se les han fljado. No se_
dcbe olv1dar que el buen jefe no es aquel que reallza per
sonalmente las cosas sino quien obtiene buenos resultados
a través de sus subordinados.

b) Cuando surge una situacién perjudicial o peligrosa y cuin
do se agrava por circunstancias desfavorables ante la em-
presa, Es por esto que los problemas en las empresas de--
ben resolverse de inmediétb, si no se resuelven desde su
inicio, cada vez crecerin y se complicardn mis.

c) Desperdicios y puntos débiles en su personal, finanzas, -
ventas, operaciones y funciones de la organizacifn, s6lo_

as{ podrd el funcionario obtener el resultado éptimo de -
Sus recursos,

d) ¢(Cudles son los niveles de operacién criticos en los que_
se debe insistir para un desempefio mejor, mayor eficien--
cia y lograr economfas? Hay, que hacer mencién que de ---
acuerdo con el principio de excepcibn, el ejecutivo diri-
gird su esfuerzo hacia puntos claves, donde el resultado_
compensard con c¢reces la inversifén de tiempo y recursos -
que la direcc.”n haya efectuado.
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e) Métodos deficientes, inadecuados y costosos; normas incom
pletas o muy eldsticos y equipo obsoleto e impropio, se--
rén estos una base objetiva y debidamente valida, para --

, fundamentar una adecuada decisién en un momento dado.

En toda auditorfa administrativa aplicada a una empre--
sa debe proporcionar un panorama administrativo general de .
la situacién que guarda cada unldad admlnlstratlva respecto_
al grado de efect1v1dad en sus operac1ones por lo cual exi--
jan una mayor atencién de parte de 1la direc;idn}general.

N ~ Ahora bien el auditor administrativo (Es el profesional
.capaCitado para practicar esta técnica? Como se sabe cada --
profe51ona1 tiene un area de actuac16n exclusiva, un érea de
acc16n en que sflo el puede intervenir., La preparac15n que -
el licenciado en adm1n;strac16n tiene, estd enfocada al cono
cimiento a fondo de la ciencia administrativa y de las:dife-
rentes funciones de la empresa en forma general establece co
mo campo natural de accién del profesional de la administra-
cibn, el asesoramiento a la alta direccién en aspectos de --
coordinacién, evaluaci6én administrativa y diagnéstico de pro
blemas administrativos.

Siendo que la auditoria administrativa es el medio mis_
adecuado para la revisidn y evaluacién de la eficiencia admi
nistrativa, la préctica de dicha técnica cae en el campo na-
tural del "licenciado en administracién' en su papel de audi
tor administrativo de la evaluacién de las funciones de la -
organizacién., No importando la magnitud de la empresa, es im
portante que todas las personas seleccionadas y destinadas -
al equipo de auditorfa posean buena comprensién de la teorfa
correspondiente, un verdadero conocimiento de los fundamen- -
tos de la administracién, principios para métodos eficaces -
de control y requerimientos para llevar a cabo evaluaciones_
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metSdicas.

Dada la preparacién académica que recibe el licenciado_
en administracién, y el enfoque que tiene del conocimiento -
de la ciencia administrativa, de las diversas funciones de -
la empresa en forma general y de otras técnicas de apoyo, lo
hacen ser un profesional capacitado técnicamente para aseso-
rar o apoyar a la direccién en'aspectos de actuacibn adminis
trativa, coord1nac16n, evaluac16n y prop051c16n de recomenda
c1ones med1ante informes sobre problemas: admlnlstratlvos.‘De
todo lo anterior, se deduce que el profe510na1 mds id6neo pa
ra llevar a cabo auditorfas administrativas, es 16g1camente-
el licenciado en administracién; sin embargo, es necesario -
advertir ciertas caraétgristicas que debe tener para desem--
pefiar mejor su actuacién en el medio en que se desenvuelve.

Caracterfsticas personales,

En cuanto a las caracteristicas personales, el profesio
nal de la administracién debe tener inclinaciones hacia los__
siguientes aspectos:

a). Capacidad de andlisis
b) Gran creatividad
c) Capacidad para redactar y expresarse en forma clara y 16-
gica.,
d) Capacidad de observacién.
e) Facilidad para trabajar en grupo.
Conocimientos,
Es conveniente que el auditor administrativo esté'bien_
preparado en materias b4sicas, que le capaciten para recono-

cer problemas con 1l0s que se ve confrontado y los medios que
le auxilien a dar soluciones adecuadas.

Algunas de dichas materias que es conveniente tener en_
cuenta son las v.guientes:
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a) Teoria de la administracién.
b) Problemas administrativos.
c) Toma de déciSiOnes.
d) Contabilidad,
e)“Pléheaéidh‘y control de presupuestos.
£) Estadfstica administrativa. |
g) Adm1nlstrac16n f1nanc1era.
h)fRelac1ones humanas..
i)“Comun1cac16n adm1n1strat1va.
j)”Med1c16n del trabaJo.
k). Slstemas y proced1m1entos
1) Planeac16n y programac16n de la producc16n.
m) Métodos avanzados de aud1tor£a
nj Slmp11f1c3c16nkde1 ;rabajo.
.0)7IhVestigaciGnfdé’opefaciOnes.
p)'Analisisydéila otganiZa;iGn.
q) Procesamiento electrénico de datos.
r)yPrOblémas«éspeéiaies de adminiétraciﬁn, etc.

Es necesario para el profe51ona1 de la adm1n1strac16n -
adquirir y formar una "cultura profe51onal" siendo el punto
de partida la lectura, no sSlo de temas técnicos de adminis-
tracién sino principalmente en otros campos como lo son la -

Filosoffa, la LO6gica, la Sicologla, las Ciencias Soc1a1es e_
inclusive, idiomas.

Aunque estas materias de estudio‘no estdn relacionadas_
de manera directa con la auditorfa administrativa, si contri
buyen grandemente a enriquecer sus conocimientos,

Asf mismo es un deber del profesional en administracién
tener competencia profesional para poder desarrollar su ac--

tuacién, el autor Carlos E. Anaya Sédnchez divide esta carac-
teristica en: (44)
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1. Competencia intelectual. Representada por la pose--
sién de la ciencia y la técnica. Pero, como una participa---
cibn perfecta es muy diffcil, es necesario trabajar arduamen
te por acrecentar ese patrimonio del espirituique, en tanto,

es legado colectivo, cuanto m4s desinteresadamente la perso-
na se entrega a su meta.

2. Competencia técnica. La cual presupone dos aspectos_
principales:

a) Una excelente preparacién en las materias propias de
la profesién.

b) Un interé&s permanente del profesional por las cien--
cias y técnicas de su profesién, que se manifiesta con el es
tudio continuo.

3. Competencia humana, Es necesaria una discreta compe-
tencia humana, cuyos élementos'ptimordiales son:

a) Humanfstico.
b). Social,

¢) Etico

d) Técnico.

Es conveniente hacer resaltar que si el problema a re--
solver por el auditor administrativo tiene caracterfisticas -
especiales y no cuenta con la competencia técnica- los cono-
cimientos detallados- deberd manifestarlo y, en su caso, au-
xiliares de otros técnicos para aplicar su ética profesional
y dar un resultado eficiente y eficaz.

También Anaya Sdnchez nos define el secreto profesional
asf: "Es una verdad conocida por una o pocas personas, pero_
que debe mantenerse oculta para los demids'. (45)

N
Cuando el pacto procede del ejercicio de una profesién,

se origina el sccreto profesional. E1l que ejerce una profe--

+
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sién estd en contacto con personas e instituciones. La razén
de ese contacto es la existencia de un problema y la confian
za depositada en el profesional que se consulta. Esta con---

fianza permite al profesional, sin pretenderlo, penetrar en_
la intimidad de sus clientes.

Por lo tanto, el auditor administrativo que conoce los_
problemas y deficiencias de la empresa, debe mantener el se-
creto profesional de las funciones en general,

Asf mismo todo profesional de la administracién como lo
es el auditor administrativo debe saber con que normas de la
auditorfa administrativa va a trabajar, ya que son las nor--

mas minimas que deben seguirse en el examen de un organismo
social.

Es de suma importancia mencionar que la comisidn de au-
ditorfa administrativa de la Asociacidn Nacional de Licencia

dos en Administracién, A.C., promulga las normas de audito--
rfa administrativa siguientes: (46)

Primera. El licenciado en administracién es el profesio
nal id6neo para realizar, participar o digir el servicio in-
dependiente de auditorfa administrativa de entidades, tanto
privadas como piblicas, siempre que cuente con la prepara---
cién académica y, sin ser especialista, la experiencia préc-
tica que requiere el servicio a prestar.

Segunda. El licenciado en administraci6n estd obligado_
a practicar la auditorfa administrativa dentro de las normas

de ética que le impone la Asociacibn Nacional de Licenciados
en Administracién, A.C.

Tercera. La auditorfa administrativa puede ser parcial_
o integral, por lo que debe contratarse por escrito, y el au
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ditor administrativo debe cuidar que se defina el alcance de
su trabajo y la responsabilidad que asume con toda precisién,

Cuarta, Cuando el auditor administrativo detecte insegu
ridad en su cliente respecto de lo que cree necesitar, o de_
la naturaleza de la auditorfa administrativa en general; el_
licenciado en administracién deberd proponerle que, en pri--
mer lugar, se contrate un diagn6stico administrativo, cuyo - .

alcance y responsabilidad deben también quedar claramente de
finidos por escrito.

Quinta. Es responsabilidad profesional del auditor admi
nistrativo planear adecuadamente su trabajo, mediante uno o -
mds programas que analicen la metodologfa a aplicar,

Sexta, Es responsabilidad profesional del auditor admi-
nistrativo realizar su trabajo con el méximo esmero, tanto -
en lo personal como en la supervisién de ayudantes, aun en -
el caso de que dificultades no previstas obliguen a incurrir
en costos que sobrepasen a los honorarios,.

Septima- La auditorfa administrativa es un examen de --
evaluacién de naturaleza critico-constructiva. Su propésito_
es localizar las oportunidades para mejorfa administrativa -
de la entidad auditada y, en su caso, proponer las recomenda
ciones que considere adecuadas el auditor administrativo. La
auditorfa administrativa puede realizarse con base en técni-
cas objetivas, numéricas y hasta cientfficas pero el proceso
evaluatorio es siempre subjetivo; por lo que el licenciado -
en administracién no emitird dictdmenes sobre la efectividad
o eficiencia generales de la administracién de sus clientes,

El concepto de profesionalismo, esencialmente, lleva im
plfcito entre otros slementos, una forma de control en cuan-
to a la actuaciér de quien la practica. Tradicionalmente es-
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te control se ha realizado mediante la declaracién expresa -
de normas de conducta y actividad, formuladas por algunos de_
los integrantes de la rama de’actividad'de Que se trate, y -
contenidas en los denomxnados "C6digos de Etica Profesionaly
mismos que debe reconocer, generalmente se’ enfocan en cuanto
a una preocupaci6n hacia el interés colectivo, aunque muchas
vecbsgesto 5610«Sea‘desde'un-puntofde;vista-meréﬁenté lite--
ral.

Por. el solo hecho de serlo, el licenciado en adm1n1stra
cién esta obllgado a observar las normas étlcas de: su profe-
516n. Sln embargo en Su caracter de audltor admlnlstratlvo,
le son partlcularmente apllcables 1as 51gu1entes d15p051c1o-

nes del cédxgo de &tica del Coleglo de L1cenc1ados en Admi--
n15trac16n, A, C (47)

"ArtICUio 1.1. El Licenciado en admlnlstracxdn guardar&
el secreto profe51onal y no revelars por n1ngun motxvo los -
hechos, datos o c1rcunstancxas de- que. tenga conocxmlento en_

el eJerc1c1o de su profe516n, a menos que ob11gatorlamente -
lo establezcan las leyes respectivas.

Articulo 2.5, Cuando el licenciado en administracién --
emita un dictamen, opini6n4o cualquier otra informacién para
fines pGblicos, o que terceras personas hayan de tomar como_
referencia para hacer‘decisiones, deberd mantener una absolg
ta: independencia de criterio, aun en aquellas cuestiones que
puedan‘:r¥esultar perjudiciales para su cliente.

Artfculo 4.1. El licenciado en administracién no usarf _
informacién, material técnico o procedimientos adn no piGbli-

cos de otros colegas, sin obtener su consentimiento por es--
crito,

Artfculo 1.5. El licenciado en administracién no podri_
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ofrecer o prestar servicios profesionales, a cambio de hono-

rarios que dependan de la eventualidad de los resultados de_
tales servicios.

Articulo 1.6. E1 licenciado en admlnlstrac16n, no garan
tizard nlnguna cantidad eSpecIflca por concepto de reducc16n
de costos o aumento de ut111dades derlvados de sus esfuerzos.:

Por. tratarse de un servicio relativamente‘nuevd, y - de -
un alcance muy varlable, se con51dera que la contratac16n de
una auditorfa admlnlstratlva debe constar por escrito. Los -
»problemas Yy malas 1nterpretac1ones que puedan surglr por. fal
ta de definicién del alcance y responsabllldad del audltor
admlnlstratlvo, no sdlo afectan al audltor en part1cu1ar,
sino en general, a la p10£e516n de 11cenc1atura en, adm1n1s--
trac16n. Una vez flrmado el convenio de. audltoria admlnlstra %
tiva, la étlca Y responsabllldad profe51ona1 del’ 11cenc1ado
en adm1n15trac16n lo obllgan a desempenar su trabaJo con e1
miximo esmero.,con una. planeac16n adecuada y tan detallada
como 1lo amerlte el traba;o, con una superv1516n ‘constante de
sus ayudantes y con la preparac16n cuidadosa de 1los informeés
que, en dltima 1nstanc1a, constltuyen la culminacién y el --=
producto visible de su trabajo.

Si bien la técnica de la auditorfa administrativa es --
una hcrramlenta magniflca de la administracifn, no es infalji
ble, en virtud de que su principal limitacifn consiste en --
que no cuenta hasta ahora, con una escala de valores precisa
con la que pueda medirse el grado de eficiencia con ‘quese -
cumple una funcién; por tanto, el resultado de tal rev1516n
adolece de cierta subjetividad, ya que es el responsable de__

ella quien determina el patrén ideal que usaré como base pa-
ra la evaluaci6n.

No obstante lo anterior, tenemos la seguridad de que a_
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medida que se vaya desarrollando esta técnica, ird recaban-
do experiencias valiosas que conducirdn, efectivamente, al -
establecimiento de convenciones generales sobre los modelos
ideales contra los que se deban comparar los resultados. Pre
cisamente la objetividad de que adolece 1la auditoriakadminig
trativa viene a subrayar el hecho de que su éxito depende en
gran parte de la calidad profesional del audi tor administra-
tivo; por lo que resulta indtil, y afin peligrosa, si se lle-
va a cabo por una persona que no esté capacitada para ello.

Esto nos determina que el,licehciado en administracién_
debido a su formacidn profesional, puede en forma integral -
apreéiaf-mejor los problemas de la empresa y que, ademds tig
ne faCultad técnica con qué basarse y partiéipar eficézmgnte
en la solucién de los mismos. La frecuencia de las audito---
rfas administrativas, en una empresa o en cualquiera de Sus_
pgrtes,-varia con la escala de la funci6n o de la unidad ad-
ministrativa en cuestién, asi como el alcance de la audito--
rfa y naturalmente, con los recursos asignados a ella. Otras
consideraciones residen,en 1a fndole de la operacién asi co-
mo en los cambios ocurridos en la unidad desde el dltimo exa
men y evaluacién, probablemente causados por €é1. Donde la ne
cesidad de evaluar los efectos de los cambios importantes --

realizados suele plantear una nueva auditorfa en la unidad -
antes de lo habitual.

Las auditorfas financieras suelen realizarse anualmen--
te, y en cada una se adopta mds o menos el mismo programa. -
Las auditorfas administrativas no se pueden programar con --
esa exactitud. La frecuencia de las auditorfas administrati-
vas depende de lo reiterado de los cambios y de la cantidad_
de recursos invertidos en 1la funcién o unidad. Cuando 1a uni
dad administrativa estd4 sujeta a cambios rdpidos o el total_
de los recursos comprometidos es elevado, la frecuencia debe

1
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ser mayor que cuando el proceso de trabajo no est4 sujeto a_

cambios rdpidos y los recursos empleados no son de gran va--
lor,

Las auditorfas practicadas perifdicamente protegen ade-
cuadamente a la empresa de problemas arraigados o muy desa--
rrollados; y deben realizarse mediante un reducido y bien --
preparado grupo COnstithfﬁo por personas de la propia empre-
sa, una valoracién asi es muy provechosa.

Un estudio, evaluacifén y mejoramiento de la administra-
ci6én, m&s profundo, requerird desde luego de consultores en_
auditorfa administrativa. Lo recomendable de la frecuencia -
de una auditoria administrativa puede reducirse hasta una --
vez cada tres afios, pero no mds. Como se denotG'anteriormen-

te, por un grupo de profesionales ajenos al personal de la -
organizacién,

Asf inismo el auditor administrativo con todas las carac-
terfsticas que debe tener para ejercer bien sus funciones. -
También deber4d tomar en cuenta los factores, o el medio am--
biente de la empresa que vaya a auditar ya que depender4 en_
gran parte su éxito el que evalde correctamente el medio am-
biente. Donde el medio por una parte estimula o inhibe ----
a quienes est4n en posibilidad de introducir insumos al sis-
tema administrativo y, por la otra, recibe los productos fi-
nales de los procesos internos de dicho sistema. A saber el_
auditor administrativo se mueve dentro de un medio ambiente_
donde se encuentran: los usuarios o clientes que deben bene-
ficiarse con los bienes o servicios producidos en la empre--
sa;, un mercado que establece los costos para los artfculos y
los servicios que labr4n de consumirse en 1los progranas orde
nados por la empréesa; los grupos de intereses y los miembros
del pGblico y otras unidades del gobierno que proporcionan -
apoyo politico, u jue se oponen a una polftica dada.
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Mientras que ciertas caracterfsticas de un medio ambien
te facilitan el establecimiento de normas y la resolucién de
problemas sociales, otras agravan los problemas y obstaculi-

zan los esfuerzos que hacen los responsables para resolver--
los.

Los usuarios o clientes piden artfculos o servicios. --
Una'demanda"” es un concepto analftico que no describe necesa
riamente la naturaleza de la inteéraccién entre 105 usuarios_
o clientes y la émpresa: Los "recursos" inciuyen pérsonal, -
capacidades materiales, tecnologfa, dinero, etc. El apoyo, -
la oposici6n o la apatfa se revela en el grado en que los --
usuaribs se sientan dispuestos a pagar los bienes o servi---
cios producidos.

Toda actividad organizacional tiene su razén de ser en_
funcién de un ambiente que necesita o desea los bienes o ser
vicios que la empresa produce. Por esto la empresa debe pres
tar atencién preferente:y sistemftica a conocer la aceptabi-
lidad de sus productos por cl ambiente, tanto en el momento_
actual como en el futuro inmedjato y a largo plazo. Por su -
pafte la actividad organizacional consiste en uno o varios -
procesos para producir los bienes y servicios que la empresa
entrega al ambiente. Estos procesos requieren de insumos que
son los recursos humanos, materiales, tecnolégicos y finan--
ciéféswque la empresa necesita para elaborar sus productos,_
165'cué;es también deben ser obtenidos del ambiente. Desde -
esta”pérspéctiva se puede apreciar que el éxito o fracaso de
cualquier organismo social estd ligado vitalmente a sus inte
rrelaciones o transacciones con el medio, ya de nada servi--
rfa lograr la perfeccién de sus procesos internos si fraca--
sa la aceptacién de sus productos (bienes o servicios) o en_
la provisién de los insumos que esos procesos necesitan.
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Por decir los productos que se exhiben en las empresas__
comerciales de hoy y comparémoslo con los que se exhibian ha
ce afios. La comparacién demostrari que la gran mayorfa de --
esos productos no existfan también hace aifos, o tenfan for--
mas y calidades muy diferentes de las actuales; si las empre.
sas que fabricaban esos productos o hubieran estado atentas’
a las innovaciones tecnoldglcas en cuanto a materlales, pro-
cesos, etc., como también a las: necesidades Yy gustos del pa- -
blico consumidor, esas empresas habrian sido desplazadas del
mercado y habrfan fracasado en su gestién.

Del mismo modo, las fluctuaciones del mercado abastece-
dor de sus insumos en materias de precios, cantidad“'céli-ii
dad, etc., afectardn en forma importante a los procesos que

debe realizar la empresa y por ende a la colocacién’ de sus’
productos,

Todas estas consideraciones concurren a demostrar la ne
cesidad que la empresa tiene para dedicar una atencién cons-
tante y sistemdtica a captar las condiciones camblantes y, ==
del medio ambiente y a usar informaciones para 1a toma de de

!

cisiones capaces de dar respuestas oportunas y adecuadas a -
las implantaciones que esas variaciones externas tengan'en L
los procesos de la empresa. La justificacifén de una empresa_
cualquiera estd en que sea capaz de entregar productos -bie-
nes ¢ servicios- que sean Gtiles para elementos del ambien;-
te -Instituciones o Personas-. Esta afirmacién lleva a“1a” ne
cesidad de definir quiénes son los elementos del amblente -
que recibirdn el producto, cudles son las caracterfsticas dé:
producto que necesita (calidad), en qué cantidad necesifan'4
ese producto, cuando lo necesitan y qué precio estdn dispues
tos a pagar por el producto,.

El andlisis de esta informacidén constituye uno de los -
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aspectos de estudio de una auditoria administrativa. E1l estu
dio del medio ambiente o en torno en que opera la empresa au
ditada debe ser tomada muy en cuenta por el auditor adminis-
trativo el cual debe realizarla dentro de un marco jurfdicd_
que tome como referencia la legislacién que le sea aplicable
como organismo econémico en cuanto a sus funciones concre---
tas. En.cuanto a su profundidad, es necesario analizar a fon
do cada una de esas leyes y reglamentaciones para de ahf des

prender la forma en que debe desarrollarse la auditorfa admi
nistrativa,.

En toda organizacién auditada el estudio del "marco geo
gréfico" es de mucha importanéia y debe circunscribir§e al: -
medio en que se desarrolla ffsicamente la empresa: el clima_
comd determinante de la localizacién; la diétancia a los cen
tros pfoductivos e industriales de aprovisionamiento; -la fa-
cilidad de obtencidn~de recursos humanos y materiales y, so-

bre todo la cercanfa a sus mercados, dependiendo del tipo de
produccién. '

El estudio del '"marco econfémico'" resulta determinante -
para establecer y situar a la empresa con relacién a sus po-
sibilidades econfmicas de participacién en el mercado; -voli-
menes de produccién, organizacibn, financiamiento, etc., y -
para conocer cuidl es el lugar en que se encuentra la empresa
dentro de 1la comunidad econ6mica a que pertenece. También el
estudio del "marco sociolSgico" es determinar principalmente
por lo que respecta al recurso humano la forma de pensar --
del individuo y del grupo; su educacién, el medio en que se_
ha desarrollado y, en términos generales, el tipo de ambien-
te sociolfgico en el que se encuentra la empresa auditada.

Por Gltimo, el "marco ecol6gico' es importante desde el
punto de vista de la influencia que ejerce la entidad audita
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da dentro de la ecologfa y, de los problemas del individuo -
dentro de las transformaciones ecol6gicas de la regidn a que
pertenezca la entidad auditada.

En general el auditor administrativo deberd de tomar en
cuenta todos estos factores para poder auditar con eficacia_
la empresa, ya que el medio ambiente no es controlable y por
lo tanto afecta a la empresa en cualquier situacién inespera
da como lo es por ejemplo la devaluacién en un pafs, la cual
ocasiona que las empresas se vean afectadas ante un alza en_
los precios, costos, matérias,primas, etc. yfmas si sus ope-
raciones son en moneda extranjéia, esta y otras si;uaciones_
se deberdn tomar en cuenta pues afecta tanto a grandes, me--
dianas o pequeifias empresas Yy en especial a las pequeﬁas pues
siendo su capital no muy grande muchas veces tienen la nece-
sidad de endeudarsc mds de lo debido para afrontar la situa-
cién o en su defecto al no poder aminorar sus Obliga¢iones -
tienden a desaparecer por falta de recursos.:Nb obstépte‘las
técnicas administrativas dfa con dfa ayudan a la emﬁf?sg mo-
derna a desempefiar bien sus funciones por lo cual el auditor
administrativo pondréktodo.su empefio para equilibrar adecua-

damente el medio ambiente de la empresa que se vaya a eva---
luar.
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ITI. ASPECTOS DE LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA.

3.1 LA EMPRESA Y SU MEDIO AMBIENTE.

Con anterioridad en los capftulos anteriores se ha ex--
puesto que todo grupo social puede y debe ser administrado: _
de ahf el principio de 1la universalidad de la administracién,
asi mismo se ha descrito la importancia del porque se debe -
efectuar una auditorfa administrativa en 1la empresa haciendo
un examen y evaluacién de sus. operac1ones ya sea total o par
cial con el fin de detectar deficiencias vy e11m1nar1as, aho-
ra dentro de nuestro estudio se tocard un aspecto especifico
de 1la administraci6n y que es la empresa,

Por lo anterior, es indispensable abordar el diffcil -
problema de hacer un estudio y precisar lo que es una’ empre-
sa, Es 1nd15cut1b1e que la teorfa de 1la administracién aun--
que es por su naturaleza universal, tomard caracterfsticas -
especificas y peculiares cuando se aplique a una empresa y -
como a ella habremos de referirnos en este capitulo,‘se tie-
ne la necesidad en determinar lo que se entiende por empre--
sa. No se pretende llegar a una definicién de la misma sino_

como una base de estudio hacia el enfoque posterior de la Em
presa Pequefia y Mediana.

E1l concepto de empresa es uno de los m&s usados en la -
actualidad, sin embargo es a la vez uno de los conceptos mis
diffciles en el sentido de que cuya definicién aiin no estd -
terminada por hallarse en pleno desarrollo. Siendo usada en_
una gran cantidad de leyes mercantiles,fiscales, del traba--
jo, etc. No existe en el mundo hasta ahora alguna disposi---
cibén que ensaye siquiera definir este concepto tan amplio y_

variado en todas sus formas y diversas ramas del conocimien-
to.
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Desde el punto de vista administrativo es necesario ubi
car claramente el concepto de empresa, ya que dentro de sus_
dmbitos se desarrollan las técnicas de esta ciencia. Se han-
mencionado que para que la administracién funcione bien las__
empresas se deberdn de formar con recursos humanos (su perso
nal), materiales (instalaciones, oficinas y dinero) y técni-.
cos (sistemas y procedimientos). Estos recursos se organi---
zan, sin6nimo de orden ideal de necesidades y se integran, -
es decir, obtienen y aplican de acuerdo con el orden tefri--
co. Dentro de esta estructura, ya organizada e integrada se_

llevard a cabo el proceso administrativo que requiere toda -
empresa.

Para entender mejor el concepto de empresa a continua--
cién se describen algunos autores expertos en la materia y -
que nos mencionan lo siguiente:

. Issac Guzmén Valdivia.

Este autor al respecto nos dice que: '"La palabra empre-
sa'', no siempre se empleatcon la misma significacién, no es_
un término univoco. Lo que de ella dicen los diccionarios es
algo demasiado amplio e impreciso en comparacién con lo que_
en esas notas deseamos expresar.

La accién de emprender o la cosa que se emprende, cier-
tamente existen en la entidad representativa de un régimen -
econfmico social, pero es preciso que se tomen en cuenta mul
titud de elementos que la simple iniciativa o accién de em--
prender ni siquiera sugiere. Prosigue con una apreciacién ge
neral sobre el problema y concluye: Si tomamos en cuenta lo_
anterior, podriamos definir en los siguientes términos a la_
empresa: "es la unidad econfmico-social en la que el capi---
tal, el trabajo y la direccifn se coordinan para lograr una_
produccién que responda a los requerimientos del medio huma-
no en el que . propia empresa actGa'". (48)
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IT. J. Antonio Ferndndez Arena.

Este autor nos da un concepto general Yy que es el Si---
guiente "Empresa es la unldad productiva o de servicio (I) -
que constltuida segdn aspectos practlcos Yy legales (II) se
1ntegra pPOT Trecursos (III) y se vale de la adnlnlstrac16n pa
Tra lograr sus obJet1vps‘(IV) '"(49).

Asf'mismo desg16§é'su definici6n en estos puntos:

. Empresa es la unidad productiva o de servicio; el ante-
‘cedente de una act1v1dad lo- constltuye un problema y su
anhelo de soluc16n La 1n1c1ac16n de 1a empresa puede

ser la sat15facc16n de una. nece51dad ofrec1endo un’ pro-
ducto o r1nd1endo un serv1u10.

I1. Const1tuida segﬁn aspectos pract1cos o legales, la acti
vidad. puede 11evarse a cabo por una un1dad euanada de -
un contrato legal y. segln las f1guras Jurtdxcas, o b1en.
puede ser una const;tucldn ‘practics y de tipo transito-
rio. |

III. Se integra por recursos; como son la organizacién e in-
tegrhcidn de recursos humanos, materillg§ Y,técnicas de
la empresa. |

IVe Y se vale de 1la adm1n1strac16n para lograr sus objeti--
Vvos; esta c1enc1a es la que le sirve de elemento motor_
y le permite el cumplimiento de sus objetivos.

Todas las empresas requierén,de la satisfaccifn de tres
tipos de objetives que a su vez cumplan con los grupos_
que se enumeran a continuacién:

a) Objetivo de servicio

Consumidores o Usuarios; buenas ofertas a los que satis

facen sus necesidades con los productos o servicios de la em
presa.
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b) Objetivo social

Colaboradores; buen trato econémico y motivacional a em -
pleados y.obréros que prestan sus servicios en la emprésa. -
También son grupo importante los familiares o dependientes -
de aqﬁéllos.

Gobierno; cUmplimiento de las tasas tributarias para --
permitir la realizacién de 1las act1v1dades gubernamentales.

Comunidad, ‘act1V1dades de. buen vec1no y miembro de la locali
dad.
c) Objetivo econmico.
Inver51onlstas, pago de un leldendo razonable que sea_
proporC1onal al rlesgo asumldo :
Acreedores' 11qu1dac16n de intereses y pr1nc1pa1es a -
los que complementan la’ estructura: f1nanc1era de la empresa.

Empresa' re1nvers16n de una c1fra proporc1onal de la -

utllldad y que garantlce el buen crecimiento de la institu--
cién.

IIl.Agustin Reyes Ponce

Este otro importante autor menciona que la empresa la -
integran: a) Bienes matériales, b). Hombres y'CT:SiStehas. --
Agrega ademds que se puede estudiar en cuanto a.los.siguien-
tes aspectos: a) Econdémico, b) Juridico, c¢) Administrativo,
d) Sociol6gico y e) De conjunto. (50), o

A continuacién se detallan estos aspectos:

La empresa estd formada, esencialmente, por tres clases
de elementos:

A.- Bienes materiales:

1) Ante todo integran la empresa sus edificios, las instala-
ciones que en estos se realizan para adaptarlas a la la--
bor productivn, l1la maquinaria que tiene por objeto multi-
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plicar la capacidad productiva del trabajo humano y los -
equipos, o sea todos aquellos instrumentos o herramientas

que complementan y aplicar mds al detalle la accién de 1la
maquinaria.

2) Las materias primas, o sea aquellas que han de salir ----
transformadas en los productos: madera, hierro, etc; las-
materias aukiliares, es decir, aquellas que, atn no for--
man parte del producto: cbmbustibles, lubricantes,kabrasi
vos, etc. los productos terminados: aunque normalmente se
trata de venderlos tganfo antes, es indiscutible que casi
siempre hay imposibilidad en ocasiones por la demanda, a
la empresa le interesa tener un stock a fin de satisfacer
pedidos, o para mantenerse siempre en el mercado en cual-
quier circunstancia. Puesto que forman parte del capital,
deben considerarse parte de la empresa.

3) Dinero: Toda empresa necesita cierto efectivo, lo que se_
tiene como disponibie para pagos diarios, urgentes, etc.,
Pero ademds la empresa posee, como represéntacién del va-
lor de todo$ los bienes que antes se ha mencionado un '"ca

pital' constituido por valores, acciones, obligaciones, -
etc.

B.- HOMBRES:

Este elemento es el eminentemente activo en toda empresa_
y se dividen en:

1) Existen ante todo obreros cuyo trabajo es manual; y Sue--
len clasificarse en calificados y no calificados; segln -
que requieran tener conocimientos o pericias especiales -
antes de ingresar a un puesto. También los empleados, o -

sea cuyo trabajo es de categorfa m4s intelectual y pueden
ser también calificados o no calificados,
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Existen ademd4s los supervisores, cuyo trabajo fundamental
és vigilar el cumplimiento exacto de los planes y 6rdenes
sefialados por la alta direccibn, su caracteffstica es qui
z4 el predominio o igualdad de las funciones técnicas so-
bre las administrativas.

Los técnicos, o sea, las personas que con base en un con-

junto de reglas o principios, buscan crear nuevos disefios
de productos,'51stemas administrativos, métodos, contro--

les, etc.

Altos ejecutivos, o sea aquellos en quienes predomina la
funci6én administrativa sobre la técnica.

Directores, cuya funcién bdsica es 1la de fijar los gran--

des objetivos y politlcas, aprobar los planes mé4s genera-

les y revisar los resultados finales.
Sistemas:

Son las relaciones estables en que deben coordinarse las_

diversas cosas, las diversas personas, o estas con aquéllas.

1)

2)

Existen sistemas de produccidn, tales como férmulas paten

‘tes, métodos, etc. sistemas de ventas, como el autoservi-

cio la venta a domicilio, o a crédito, etc, sistemas de -
finanzas o sea las distintas combinaciones del capital --
propio o del prestado por instituciones phblicas o priva-
das.

Existen ademds: sistemas de organizacién y administracidn
consistentes en la forma, como debe estar estructurada 1la
empresa; es decir, su separacién de funciones, su nGmero_

de niveles jerdrquicos, el grado de centralizacién o des-
centralizacién, etc.
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También la empresa se puede estudiar desde estos aspectos.

A. Aspecto econémico.

En. este sentido la empresa es considerada como "una uni--

dad de produccibén de bienes y servicios para satisfacer un -
mercado' .

Destaca en este concepto que. todas las méqulnas, sistemas
y personas tlenen un fin comun, que hace que se coordlnen, -
producir determlnados blenes, o b1en c1ertos serv1c1os que -
por ser mﬁs 1ntang1b1es, Tesulta a Veces dlficll aprec1ar
tales como 1nformac16n turIstlca, pub11c1dad etc. Se-deter-
mina la 1dea de que esa’ producc16n sea "para un mercado, por
que- c1ertas secc1ones de una empresa pueden 11egar a produc1r
b1enes o serV1C1os, sdlo como base para el traba)o de’ otra:
secc1ones dlStlntaS, y no para colocarlos en un mercado- asi,
una fabrlca puede produc1r algodén 'y colocarln en: el mercado
forlando una empresa' en’ otra en’ ‘cambio, se produce algodén
solo como una materia prlma para producir telas, que es el -

que se coloca en el mercado; esta seccién no forma,una empre
sa.

B. Aspecto jurfdico.

Es indiscutible que la mera unidad econémica puede a ve--
ces no ser suficiente, sino que debe existir otra distinta, _
sobre todo cuando se trata de empresas cuya propietaria es _
una sociedad, En efecto cuando la empresa es propiedad de --
una sola persona, los derechos y obligaciones de esa empresa
obviamente se identifican casi totalmente con los de su due-
fio, aunque adquieran ciertas caracterfisticas con los de su -
dueiio, aunque adquieran ciertas caracterfsticas. M&s cuando_
la propietaria es una persona moral o sociedad, cualquiera_
que sea su naturaleza y estructura (civil, mercantil de per-
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sonas, de capitales, etc.), es indiscutible que los derechos
y ob11gac1ones de 1la empresa no se identifican en muchos ca-
sos y adn pueden ser Opuestos a los de cada uno de los inte
grantes de esa sociedad. Por 1o tanto cuando jurfdicamente -
existe una sola sociedad, propietaria de distintas unidades_.
‘econdmicas, y esa propiedad‘se tiene o se considera como al- .
go indiviso al menos para efectos jurfdicos debe considerar-
se una sola empresa baséndose Jurfdxcamente en las dxsp051-
ciones const1tuc1ona1es que garantlzan el derecho de prople-
dad y reglamenten su uso y sus 11m1tac1ones.

. Aspecto Administrativo.

Siendo la esencia. de lo admlnlstratlvo la_ coord1nac16n,.
que se realiza por medio del mando, la unldad admlnlstratlva
es ‘la que resulta de la gestlén comtn: o sea e1 mando, con--
centrando ‘en Gltimo térmlno, sea en una persona O en.una
asamblea 0 grupo de personas, de este modo se puede dec1r
-que desde el punto de vista admlnlstratlvo, la unxdad de la_
empresa estd Tepresentada por la fuente comdn de dec151ones;'

finales, que coordina las distintas actividades ‘para el ‘lo--
gro del mismo fin.

N

Asf puede ocurrir que existan dos empresas que, aunque --
juridicamente y econfmica hablando son distintas, pertenecen
al mismo propietario; pero que alguna, o alguna de ellas, --
no sean para dicho propietario mis que un medio para mejor -
lograr los fines de otra: creemos que en este supuesto, y -

por lo que hace el aspecto administrativo se trata de 'una so
la empresa.

. Aspecto Saciolégico,

En este punto es indiscituble que 1la convivencia ejerce -
poderosamente -~u influjo en el seno de la empresa y vicever-
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sa. Las empresas ejercen su sistema en la vida social ‘de los
integrantes de la misma, asi distinguimos inclusive los ti--

pos de trabajadores de cada rama, de cada regifn y a veces -
hasta de cada empresa.

El desarrollo de la empresa es imposible sin un vincule -
social estrecho y duradero. Ello implica, y realiza por otra
parte, una solidaridad entre los elementos que trabajan en -
una empresa: duefios, jefes, trabajadores, empleados, etc.,
Todos ellos tienen intereses comunes, como son los de la sub
sistencia de la empresa, los de su desarrollo adecuado los
de su progreso, todos estos elementos se unen para alcanzar_
fines comunes propios y de 1la organizaci6n.

E. Aspecto de Conjunto.

Se ha observado que ninguno de los criterios anteriores -
basta por si solo para determinar lo que es empresa, ni si -
se da la existencia de una o varias, aunque cada uno de ----
ellos sea suficiente para resolver los problemas dentro del_
campo respectivo. Ya que si se trata del arreglo econémico -
de la empresa, de su organizacién técnica productiva, habrid
que atender a la unidad econémica. Si sc trata de la fija---
cién de dcrechos y deberes tendrd que tomarse en cuenta la -
unidad jurfdica. Cuando se busque la resolucién de problemas
administrativos, habrd que atender a este tipo de unidad; v-
cuando se trate de la solucién de problemas sociolégicos,

morales, cetc.,, habrd que tomar en cuenta 1la mis amplia uni--
dad social.

Podemos decir también que la unidad econémica mira preci-
samente a los bienes; la social, a la de los hombres que for

ma la empresa y la administrativa a la estructuracifn de ---
esos hombres y bienes.



Como se ve, el concepto de empresa puede variar, y de he-
cho variar4, segdn el aspecto de que se trate. Asi, puede --
ocurrir que varias empresas econémicamente hablando, formen_
jurfdicamente una sola, por estar ligadas por la misma escri
tura social y mezclar su contabilidad y utilidades. Por el -
contrario, puede suceder que una misma empresa desde el pun-
to de vista econémico, se divida en varias jurfdicamente se-
parando las utilidades o pérdidas de cada secci6n. Puede ocu
rrir también que empresas, econbmica y jurfdicamente distin-
tas, estén bajo el mando de un mismo duefio Y por la estruc-
tura de organizacifn que se les dé, administrativamente for-
men una sola empresa.

Habiendo estudiado aquello que forma la empresa y lo que_
le da unidad formal, debemos estudiar cuidl es su causa efi--
ciente, o sea, aquella que con su accién directamente produ-
ce o hace actuar a la empresa.

Si la esencia de la empresa se encuentra en la coordina--
ci6n de capital y trabajo, y de las funciones técnicas que,_
completadas y coordinadas, logran la producci6én de bienes y_

servicios para el mercado, quien realice esta coordinacién, _
serd el empresario.

Debe advertirse que, ‘en la compleja empresa moderna, a ve
ces es diffcil encontrar una persona en quién se dé exclusi-
va y nitidamente la funcién empresarial: de hecho, esta fun-
cién parece repartirse entre muchos de los que integran la -
empresa y quizd de algGn modo se halla en todos, segln las -
modernas corrientes de pensamiento social, sin perjuicio de_
que, en determinada persona o personas, se encuentren con --

mayor intensidad los elementos fundamentlaes de la empresa -
que particularmente requiere,

La figura del empresario es una de las mé4s discutidas en
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los Gltimos tiempos. Para algunos el empresario es s610 un -
trabajador que cumple con la funcibén de coordinar los facto-
res de la produccién; para otros, es demds el principal res-
ponsable del triunfo o fracaso de una empresa y, por lo tan-
to, con funciones diferentes a las de un trabajador. El em--
presario es aquella persona o grupo de personas que dan res-
puesta al ;qué?, ;cémo?, ;para quién?, y ;porqué? producir -
en cada empresa. |

En algunas ocasiones, el ‘empresario es también trabaja---
dor, como es el caso de pequefios talleres e industrias, en -
otras, el empresario es al mismo tiempo el capitalista o due
flo de los instrumentos de produccién.

En las grandes empresas es donde se distingue en forma --
clara la personalidad del empresario y sus funciones: un gru
po apbrta el capital (los accionistas o capitalistas), otro_
el,trébajo (obreros o empleados) vy el empresario, que se per
sonifica en el director general, subdirectores o gerentes, -
que tienen la funcién y responsabilidad de decidir qué, c6--
mo, paré'quién y porqué producir. También hay quienes mencio
nan que sdlo se le puede dar el nombre de empresario a quien
arriesga su dinero en una empresa o sea, al capitalista.

En la actualidad el empresario de cualquier tipo de empre
sas ya sea grande, mediana o pequefia, requiere de una prepa-
racién cientffica, es decir, un conocimiento teérico, siste-
midtico y organizado de los fenfmenos econ6micos, ademids de -
su experiencia y creatividad, pues la empresa, en un mercado
competitivo, necesita de cambios e innovaciones tan frecuen-

tes y variables como las necesidades y gustos de los consu-
midores.

Como se ha visto la empresa surge cuando no es la misma_
persona quien aporta todos los factores de la produccibn, --
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sino son varios: unos aportan bienes, otros trabajo, otros -
coordinan y entre todos logran producir, Asf mismo se le da_
el nombre de empresa a la unidad de produccidén en su conjun-
to, y en sentido estricto a las personas y organismos que --
tienen una funcién directora y coordinadora en el proceso de .
produccifn, por tal motivo se dice que el fin inmediato de -
la empresa es ''la prodgccidn'de bienes y servicios para un -
mercado", en donde no hay ninguna empresa que no establezca_
para lograr este fin directo, independientemente de los fi--
nes que se pretendan llenar con esa produccién.

Asf mismo se debe diferenciar entre la empresa pﬁbllca Y_
privada lo cual es muy importante ya que persiguen fines di-
entes: (51).

a) La empresa ptiblica: tiene como fin satisfacer una nece
sidad de cardcter general o soc1al pudiendo obtehér, ono -
beneficios, esto es que este t1po de empresa podré trabaJar
obteniendo beneficios; pero puede ocurrir también que se ha
ya. planeado adn a base de pérdidas, porque el fin del Estado:
como empresario, no puede ser obtener lucros, sino satlsfa--
cer necesidades de toda la poblacién.

b) La empresa privada: busca la obtencién de un beneficio
econémico mediante la satisfaccioén de alguna necesidad de or
den general o social, por lo tanto este bencficio no podra -
obtenerse, si la produccién de la empresa no eSté respondien
do a una necesidad mds o menos generalizada o social Y cuan-
do esta necesidad desaparece la empresa perderd su ---------
raz6n de ser e inevitablemente tendrd que desaparecer. En es
te tipo de empresa la finalidad natural del empresario, es -
la obtencién de utilidades justas y adecuadas: esto es lo --
que mueve de suyo a todo empresario a crear y mantener la em
presa, asi mismo, existen otras finalidades como es la de ob
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tener prestigio social el abrir fuentes de trabajo, etc.

Pero el empresario no solo busca sus fines personales
no, que dentro de su empresa también hay otros elementos que
buscan fines ya sea por parte de los empieados, técnicos, je
fes, obreros. Ademds de la obtencién de un sueldo para soste
nerse y que sea justo, condiciones de trabajo, de posicién -

si-

social, seguridad en el trabajo, mejoramiento, la garantia -
de la familia y de su futuro, etc. En general todos consegui
rdn sus objetivos en base a la armonfa que exista en la em--
presa y su adecuado medio ambiente.

Cuando se habla del medio ambiente de la empresa, nos -
referimos a todas las influencias provenientes de lo que no_
es la empresa y que sin embargo, afectan de una u otra mane-
ra a su operacién. El gobiernp, el pdblico, las condiciones_
geogrdficas, la politica internacional, los sindicatos, etc,
en realidad no son parte de 1la emprésa, pero influyen posi-
tivamgnté en hacer prospera o mediocre la vida de la empre-
sa. Desconocerlos es tan peligroso como ignorar su importan
cia ningin gerente o directivo debe permitirse este lujo --
que puede significar la desaparicién de su empresa.

En realidad al directivo no le quedan sino dos alterna-
tivas ante las presiones del medio ambiente: sufrir todos --
los cambios que ocurran, tratando de aprovecharlos o, minimi
zando el dafo, o tratar de influir sobre el medio para que -
éste se vuelva favorable en las funciones de la empresa. La_
primera actitud, aunque es pasiva, no deja de tener su lado_
bueno en muchos casos, pero a condicién de que la direccifbn_
de la empresa la conozca y prevea con suficiente anticipa---
ci6én. Los cambios que posiblemente ocurran y la trascenden--
cia que tengan, asf como que cuente con la organizacibn y --
los medios adecuados para aprovechar dichos cambios o al me-
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nos disminuir los perjuicios que normalmente le causarian. -
Tratar de modificar las condiciones para hacerlos mds favora
bles a la empresa, es algo que debe estar en la mente de to-
do directivo y ejecutivo aln de empresas pequefias, bien en--
tendido a una escala en que realmente puedan influir en el -
medio en el cual se desenvuelva.

En realidad, ninguna compafifa puede tomar una actitud -
completamente pasiva o definitivamente activa, respecto al -
ambiente en que se desenvuelve, pues aGn las mésvgrandés, sa
ben que su influencia en el medio es limitada y por lo tan--
to, deben mantenerse bien informadas de lo que ocurre en él,
para asf, tomar con la debida anticipacién, las medidas que_
les permitan beneficiarse con los cambios o hacer que estos_
les sean menos desfavorables.

Asf, las empresas, que preven un cambio en los gustos -
de los consumidores, preparan el lanzamiento de un nuevo pro
ducto que satisfacer a las nuevas demandas. Considerando los
cambios de estacién, también otras, particularmente las in--
dustrias del vestido, sacan sus modelos para atender a las -
diferentes necesidades de los clientes en primavera, verano,
otofio € invierno. Pero estas empresas no paran ahf, sino que
tienden también a influir en el medio, para que su prdducto_
sea aceptado y conocido, estableciendo canales de distribu--
cién adecuados y produciendo en volumen suficiente para aten
der a la demanda en el momento en que esto ocurra. Serd ine-
ficiente la empresa que crea que por que existe necesidad --
de sus productos todos los consumidores se van a precipitar_
sobre ellos; cuando ha olvidado informar al consumidor que -
existe ese artficulo y que su uso representa tales o cuales -

ventajas y cuando ha omitido ponerlo a su alcance por medio _
de una distribucién adecuada.

Un buen g~ rente sea cual fuere el tamafio de la empresa_
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debe darse cuenta de que el medio ambiente de su empresa es_
en realidad, la gran colectividad humana de que forma parte,
en toda su extensién y en todas sus facetas. AsiI mismo inte-
resan a la empresa desde los acontecimientos significativos,
dentro de la comunidad en que est4d establecida, hasta las --
tendencias y los conflictos de cardcter internacional, asi -
como las cuestiones de cardcter estatal o regional, donde --
por otra parte, hay que considerar, que influyen en la empre
sa, no solamente los acontecimientos que est&n directamente_
relacionados con su actividad especffica, sino también los -
de orden boiitico, religioso, econémico, social y asi como
los adelahtos Tecnolégicos.

En general los problemas que el medio ambiente plantea_
a la empresa son de tres tipos diferentes.

a).- De localizacién, o sea problemas de orden ffsico, so---
cial, polftico, etc., implicitos en la localidad en que
se establezca o esté establecida.lé‘planta Yy que al ana
lizar la localizacién presente o futura debe tenerse en
cuenta que debe satisfacer a toda la empresa, lo que --
equivale a decir que debe satisfacer a todos los factro-

. e

res que la afectan, Esto es, al factor medio ambiente,
financiamiento, mano de obra, etc.

b) .- De informacién del exterior (Medio Ambiente) haciz la -
empresa. Este problema es de captacién de los mensajes_
que el medio hace directa o indirectamente, por ejemplo
la demanda de un producto o servicio en que cantidad y_
calidad y a que precio o en que lugar se venderfa para_
su distribucién, estos factores la empresa los deberd -
de tomar en cuenta para su adecuado funcionamiento ante
el ambiente que es variable e incontrolable,

c).- De comunicaciones, de la empresa hacia el exterior, o_
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sea de transmisién del mensaje que la empresa debe ha--
cer, para hacer conocidos y apreciados sus productos o_
servicios, para ganarse la simpatfa general, el mercado
a competir; etc.
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3.2 CARACTERISTICAS DE LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA,

Despues de haberse descrito varios aspectos de la empre
sa es necesario determinar que caracteristicas se le atribu-
yen en relacién a los factores que la componen,

En México, siendo un pafs en pleno desarrollo, se carac
teriza ﬁor tener una poblacifn y una fuerza laboral en rapi-
do crecxmlento, dicha fuerza es absorblda por tres sectores_
el agropecuario, el 1ndustrlal Yy el de servicios. Es aquf --
donde estriba la importancia de la industria pequefia y media
na por ser ésta la encargada de captar mano de obra disponi-
ble con el objeto de poder contribuir con el desarrollo de -
nuestro pafs, generando como promedio m&s empleOS'diréctos -
por unidad de capital invertido, ademds de proporcionar sali
das‘pfoductivas para el talento y las ‘energlas de personas -
emprendedoras e independientes.

No obstante que la gran empresa también se encarga de -
captar dicha fuerza, esta se inclima m&s por la utilizacidn_
intensiva de capital, eliminando asi la dificultad de tratar

con un gran nGmero de trabajadores que carecen de experien--
cia.

Ahora bien desde el punto de vista conceptual puede con
siderarse que la pequeiia y mediana industria es aquella em--
presa industrial independiente, o sea que no pertenece al --
sector péblico o paraestatal ni a grupos mayores del Sectot_
privado nacional o del extranjero; que no tiene una partici-
paci6n mayoritaria ni una posicién dominante respecto del -
mercado nacional que atiende; y que su principal o dnico due
fio o accionista es a la vez el principal o finico directivo o
administrador, por lo que el pequefio 0 mediano empresario --
asume practicamente la responsabilidad total del riesgo eco-
némico de sus operaciones, al conjugarse en la misma persona,
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el inversionista, el administrador y en algunas ocasiones el
trabajadore(52)

Pero la importancia de la pequefia y mediana industria -
no s6lo puede medirse por el ndmero de establecimientos o de
la captacién de mano de obra, sino también por el capital in
vertido que representan, por el valor de su produccién, por_
el valor agregado, por las materias primas que consumen, por
'su capital fijo, por los empleos que generan o por la capaci
dad de compra que dan a la poblacidn'trabajadora a través de
los sueldos y salaries.

La pequefia y mediana industria al incorporar fuerza de_
trabajo al sector productivo del pais procedente del agro-me
xicano contribuye por un lado, a elevar a un rango social --
distinto a este sector de desocupados a semi-ocupados, debi-
do a la capacidad de compra que les proporciona la industria
a través de sus salarios y por los bienes que adquieran con_
€1. Por otro contribuye a formar y a capacitar la mano de --
obra que por la estructura educacional caracterfistica de pai
ses en proceso de desarrollo, no habrfa encontrado los ele--
mentos para su entrenamiento y capacitacién. Asf mismo es --
responsabilidad social de la pequefia y mediana industria re-
ducir sus costos y mejorar su calidad de manera eficiente, -
para que contribuya con efectividad a propiciar y desarrollar
el mercado interno. Es decir, en nuestro pafs existen atn --
considerables sectores marginados del uso y consumo no solo_
de artfculos industriales procedentes de la industria del -
calzado, del vestido, la alimentacién y el alojamiento} si-
no de bienes industriales, intermedios y duraderos.

La pequefia y mediana industria contribuye a elevar el -
nivel de ingresos de la poblacién, al constituir un mecanis-
mo distributivo de la propiedad entre parientes y amigos que
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son quienes forjan una idea e inician una actividad indus---
trial en pequefia escala. De esta manera, la pequeiia y media-
na industria, son un mecanismo de captaci6én de pequeiios aho-
Tros para hacerlos productivos, ahorros que de otro modo -

hubieran permanecido ociosos hasta no invertirlos adecuada--
mente en alguna funcién. (53).

Ahora bien en la préctica suelen aceptarse tres tipos -
de empresas en raz6n de su magnitud: pequefia, mediana y gran
de, por lo cual se debe determinar si existe un criterio ob-
jetivo para fijar la magnitud de 1la empresa, el que, por lo_
mismo sea idéntico en toda clase ‘de paises, tiempe y condi--
ciones o por el contrario, lo que puede ser una empresa me-
diana o aun grande en un pafs en desarrollo, comparada con -

las demds, resultaria apenas pequefia en un pafs de desarro--
1lo industrial acelerado.

Es indiscutible que, para cierto tipo de problemas, co-
mo de mercados y ventas, de competencia, de costos, etc., la
comparacién de¢ unas empresas con otras origina problemas muy
diversos; sin embargo, consideramos que para los aspectos --
administrativos es importante tomarlos en cuenta debido a --
que en base a esto la empresa sc mueve.

Una empresa puede ser pequefia o grande en razén del mer
cado que domina y abastece; por ejemplo; se podrfa pensar en
empresas que sdlo abastecen el mercado local, otras que con-
trolan toda una regién; otras que llegan a todo e¢l mercado -
nacional, y otras que de suyo son conocidas y .actGan en am--
plisimos mercados internacionales. También puede pensarse en
una amplia gama de tipos, que abarcan, desde la empresa prac
ticamente artesanal, en la que el trabajo del hombre es deci
sivo; y las miquinas y equipos se reducen a unos cuantos ins
trumentos de trabajos o aquellas otras que, adn cuando estén
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bastante mercanizadas todavia ocupan gran cantidad de mano -
de obra, como ocurre, por ejemplo, con las muy antiguas; las
empresas donde la mecanizacidén es muy intensa y el nGmero de
trabajadores es relativamente bajo; y de aquellas otras en -
donde predomina una intensa técnica de automatizacién, inclu
sive con aprdvechamiento o utilizacién de una serie de proce
dimientos de retroalimentacidén, que hacen a la miquina prac-
ticamente regularse a sf misma. Es indiscutible que para los
problemas de costo; calidad, posibilidad de abastecer merca-
dos, etc;, estos diversos SUpUestds influirdn en forma dis--
tinta, determinando, por lo mismo, algunos aspectos adminis-
trativos también diversos. o

También otro aspecto es por razén de su capltal ya que
puede pensarse en toda una serie de modalidades determinadas
por el ‘tamaiio, en relacién con las leyes fiscales, es deC1r_
también se distingue en las empresas de propxedaq‘lnd;v1dual
aquellas que son ''causantes mayores' esto es ;ggndo sus. in--
gresos ascienden a mds de un millén y medio de pesos. anuales
y de las consideradas ''causantes menores" Yy que lo. son aque-
11as empresas cuando sus ingresos son menores a m1116n y me-
dio de pesos anuales en sus operaciones, es aqui donde,la -~
ley establece para efectos fiscales, o sea para el pago de -
impuestos, dado el tipo .de causante las utilidades :exceden--
tes que habrdn de declarar. (54).

Por otra parte respecto a las empresas que son autéhti—
camente sociedades tenemos entre las mds comunes segdn la --
ley mercantil las siguientes: (55)

I. Sociedad en nombre colectivo ( S, en N.C.).

Este tipo de sociedad opera bajo una razdén social y to-
todos sus socios responden subsidiaria, solidaria e ilimita-
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damente de las obligaciones sociales.

II. Sociedad en comandita simple(S. en C.)

Esta sociedad opera bajo una razén social y est4 forma-
da por socios comanditados que responden subsidiaria ilimita
da y solidariamente, y por socios comanditarios que sdlo se_
obligan al pago de sus aportaciones, siendo los socios coman
ditados los administradores de la empresa.

ITI.- Sociedad dé résponsabilidad limitada (S. de R.L.)

Aqui los socios solo estidn obligados al pago de sus --
aportaciones. El nimero de ellos serf de 2 como mfnimo y 25_
como mdximo el capital no podrd ser menor de cinco mil pesos,

IV.- Sociedad Anénima (S.A.)

Esta opera con un minimo de cinco socios que responden;
a 1la cuantfa de sus aportaciones, represéntadas por t{tulbs_
de c¢réditos denominados acciones, y que deben integrar un --
capital no siendo menor a veinticinco mil pesos.

V.- Sociedad en comandita por acciones (S. en C. por A.)

Se compone de uno o varios socios comanditados que res-
ponden de manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente de_
las obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios -
que unicamente estin obligados al pago de sus acciones.

VI.- Sociedad cooperativa,

Su objeto es la supresi6én de inte diasrios, para bene
ficio de quienes trabajan en la empresa cooperativa o de --
quienes de ella reciben bienes o servicios. De acuerdo a su

finalidad las cooperativas serdn de produccifn o de consu--
mo .
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Siendo sociedad en el scntido mds amplio de la palabra_
aquella cuya uni6n es la de varias personas que se proponen_
dirigir sus esfuerzos a un mismo fin y para ello aportan sus
elementos intelectuales, morales y econémicos.

Es por eso el de establecer bien claro diferencias se--
gn ciertos niveles de capital, o bien segdn que las accio--
nes en que representan su capital se encuentren o no en el -
mercado, o seglin el porcentaje que forma la mayorfa que ejer
ce control sobre la empresa hasta llegar a las diversas for-
mas que se conocen.

Asf mismo en toda empresa 1la produccién de bienes o ser
vicios, su distribuci6n y su financiamiento, son puntos fun-
damentales que influyen en lo administrativo de todas las --
operaciones de la organizacién. Por tal motivo es necesario_
hacer comparaciones entre la pequefia y gran empresa para sa-
ber su influencia en los factores en que se desarrollan.

En la pequeiia empresa una de las caracteristicas consis
te en que el dueiio o gerente conocen, o pueden conocer a to-
dos sus trabajadores; estidn en la posibilidad de identificar
los; los tratan con frecuencia y tan cerca que podrfan de su
yo calificar su actuacién, resolver sus problemas, etc.

Asf mismo por el contrario en la gran empresa resulta -
ffsicamente imposible que los altos directivos, que tienen -
que tomar las decisiones fundamentales, fijar polfticas, etc.
puedan conocer a la inmensa mayorfa de su personal, en razfn
de su ndmero; estén imposibilitados de tratar y resolver sus
problemas; probablemente no tienen oportunidad siquiera de -
conocer sus nombres, y quiz4, ni siquiera muchos empleados o
trabajadores conozcan personalmente a esos altos directivos;
para ellos la emprcsa se identifica con sus jefes inmedia---
tos, llegando al grado de desconocer en ocasiones adn las ac
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tividades a que se dedica la empresa., (56)

Siguiendo en la pequeiia empresa los problemas técnicos,_
de produccién, de ventas, de finanzas, etc., son de tal mahg
ra elementales, y tan reducidos en nidmero que, de hecho, el
duefio o gerente puede resolverlos todos, y atin suele hacerlo
asi, siendo que la necesidad de técnicos y especialistas es,
por lo mismo bastante reducida.

En la gran empresa es diferente ya que la complejidad. --
de los problemas es grande que seria imposible que un alto -
ejecutivo o directivo estuviera en la posibilidad de conocer
las diversas técnicas empleadas para la produccidén de bienes
o servicios- o del manejo de los mGltiples sistemas y métodos
etc., y; que para esto tiehe-que emplear un gran n@mero de -
técnicos a quienes el sdlo coordina, pero que son los que ha
brén de tomar la mayor parte de las decisiones concretas, --
aunque dentro de los objetivos y politicas generales.

Otra ‘caracteristica de la pequefia empresa =s la centra-
lizacibn de todas las funciones, esto es la pesibilidad de -
tomar todas las decisiones de suma importancia en 21 mds al-
to y Gnico nivel, donde el duefio o gerente determina en un -
momento dado que es lo que se va hacer, de que manera ante -
un problema que afecte a su empresa. Por el contrario en la_
gran empresa la descentralizacién es del mismo modo necesa--
ria y nétﬁtai donde en cada nivel de la organizacién es nece
sar;o.qungXista o haya delegacifn de funcicnes y responsabi
lidad de tomar decisionés, esto es que no solo afecta a la -
Gerencia General, sino también a cada jefe de departamento -
o supervisores, etc., ante situaciones y problemas diferen--
tes ya que por tal motivo la necesidad de no retardar de----
cisiones que tendrfan que ascender por 1a 1fnea jerdrquica -
en consulta y después de descender en resolucién, -------
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etc, y esto implica la necesidad de descentralizar las fun--
ciones.

En general en la pequefia empresa existe lo siguiente:

1

- E1 duefio o gerente administrador dedica sdlo parte de su
tiempo a cuestiones administrativas,.pues lo absorbe, una -
gran cantidad de problemés técnicos de produccién de finan--
zas, de ventas, de personal, etc} También si el gerente se -
le presenta un problema 1lo resolvera conforme a sus estudios
que haya hecho, enfocando de esa manera su actltud.personal_
y no como se le presente la realidad de 1la situaciéna

- Las dec1510nes que tome el gerente en ocasiones solo se en.
focan a una drea determlnada descuidando las demis debldo a_
su falta de experiencia y a su V1516n de que la empresa es -
un todo y no solo se maneja con una sola parte.

Asi mismo son mds frecuentes para solucionar los problemas
los procedimientos de cardcter informal y adn puede decirse_
que quiza sean mis efectivos, porque el conogimiqn;qwde/las_
caracterfsticas, capacidades, etc. de cada uno de los traba-
jadores y la escasa complejidad de dichos problemas, etc., -
estdn con ventaja sobre la tecnificacién de los procedimien-
tos y trdmites administrativos,

- De vez en cuando el gerente de la empresa requ1ere de una_
planeacién general para determinar el func1onam1ento de 1a -
misma, o por lo menos en la prdctica, se suele trabajar méb
bien sobre la base de ir resolviendo los problemas conforme_
se vayan presentando de antemano,

- No es factible una gran centralizacién de operaciones en -
la direccién de }a empresa donde puede ser mds conveniente_
descentralizar las operaciones en cada departamento ya que -
se imprime rap’.ez a todos los tréMites, sin que daifie la po-
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sibilidad efectiva de atender todas las operaciones de la --
empresa por parte del duefio gerente de la misma.

- Tampoco se requiere de tramites burocrdticos, ni de gran -

papeleo en las funciones de 1a empresa, pues en ocasiones

esto entorpecerfa operaciones de poco tiempo llevandose tiem
po innecesario.

- Asf mismo debido al reducido nimero de personal en la em--

presa pequefia, el gerente puede detectar los problemas labo-
rales que haya en un momento dado.

- Por otra parte el gerente al llevar a cabo una operacién -
no necesitard de trdmites de papeleo para poder comunicarlo_
a sus subordinados sino simplemente seri el mensaje verbal -
hacia lo que desee que se haga, se implante o se corrija.

También en la gran empresa se tiene lo siguiente:

- E1 director general o los administradores, colocados en 1la
mds alta jerarquia, no solo dedican 1la mayor parte de su ---
tiempo a las funciones tipicamente administrativas o de coor
dinacién, sino yue requieren un staff, mids o menos grande, -
de personas que los avuden a administrar asi una serie de --
subgerentes administrativos y grupos muy completos de técni-
cos en ventas, compras, finanzas y en funciones mds tipica--
mente gerenciales, como son de planeacién, organizacién, di-
reccifén y control, etc.

- Ademds se requiere de un grupo muy grande de especialis---
tas, porque es imposible que los altos ejecutivos, conozcan_
con profundidad toda la inmensa cantidad de técnicas o ins--
trumentos, concretos, detallados y cambiantes que cada dfia -

surgen sobre produccifn, ventas, finanzas, persomnal, informi
tica, auditorfia administrativa, etc.
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- Es indispensable una previsi6én y una planeacién realizadas

a mds largo plazo donde las decisiones se tomen adecuadamen-
te.

- Asf mismo es necesario fijar con precisifn toda una serie_
de técnicas de comunicacién formal como reportes, controles,
estadisticas, manuales de organizacién y métodos, sistemas y

procedimientos, etc., ya que sin todo esto se perderfa la -
unidad de la empresa.

- También se impone, por lo mismo, en forma ineludible un ma
yor grado de descentralizacién, delegando muchas funciones a
jefes y alGn empleados, que serdn los Gnicos capacitados para
decidir dentro de poiIticas y normas.que se les fijen, una -
gran cantidad de problemas, que serfan mal resueltos en los_
altos niveles, por el forzoso desconocimiento que en ellos -
se tiene, ya de los aspectos técnicos concretos, ya de las -
situaciones de ambientes y de personas que privan en cada --
problema, y porque ademds se retrazarfan grandemente los tr§
mites al exigir decisiones que pasardn por todos los nive-
les, o bien habrfa que saltarse €stos, con los daiflos que pro
duce el rompimiento de la vfa jerdrquica.

También es necesario contemplar a la mediana empresa ya
que ante todo, suele ser una empresa en ritmo de crecimiento
mds impresicnante que las otras dos. En efecto, la empresa -
pequefia suecle dilatar mds para pasar al rango medio y l1la ---
grande m4s bien tiende a asociarse con otras o a Crear otras
nuevas, sin cambiar ya directamente sus grandes linecas de --
produccién u organizaci6n, La empresa mediana, por el contra
rio, sobre todo en un pafs en desarrollo, como el nuestro, -
con ampliacién de mercados, crecimiento de poblacién, etc.,_
si estd bien administrada, suele tender mis r&dpidamente a al
canzar la magnitud de la gran empresa. Frecuentemente se le_
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confunde todavia con la pequefia, o a veces se le identifica_
con la grande, pues en este tipo de empresas como consecuen-
cia del crecimiento se siente la necesidad de ir realizando_
una mayor descentralizacién y consecuentemente de delegar. -
Esto suele manifestarse en que los altos jefes sienten cada_
dfa mds lleno e imposible de cumplir su tramo de control, pro
blema que ordinariamente estdn resolviendo a base de ayudan-
tes, medio que no es realmente técnico, esto es en cuanto sa
le la necesidad de afnadir mds personas a una operacién o mis
operaciones a una misma funcién, donde van apareciendo otras
funciones distintas que antes no habfan sido necesarias.

Por otra parte la alta gerencia comienza a sentir la ne
cesidad de poseer una serie de conocimientos técnico-adminig
trativos que anteriormente no se hablan requerido dado que -
las situaciones por las que se va dando cuenta de que ya no_
conoce todo lo que pasa en la empresa, no lo controla todo,
y ‘empieza a perder contacto con la inmensa mayoria del perso
nal, Asf'mismo comienza a sentirse la necesidad de hacer pla
nes mds amplio y mis detallados, requiriendo, por lo tanto -
de cierta ayuda técnica para formularlos y controlar su eije-
cucifn. En general la gerencia de este tipo de empresas va,
sintiendo gradualmente cémo sus decisiones se van vinculando
cada vez mds a problemas de planeacidén y control, que a cues
tiones de realizacién inmediata de toda 1la empresa.

Con base a los factores mencionados anteriormente se se
flalard a continuacién cuales podrfan ser las caracter{sticas
de las empresas pequeiia, mediana y grande para una clasifica
cién en cuanto al personal remunerado y la complejidad de la
organizacién para determinar su tamaio.

En cuanto a personal, es necesario sefialar un primer ti
po que es el de empresa, 'menor que pequefia’, o sea aquella_
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que es empresa artesana o familiar., Se trata de aquellas en_
las que el duefio es ayudado por unas cuantas personas, las -
que directamente controla sin jefes intermedios, siendo en -
muchas ocasiones familiares suyos. Y que el tamafio no pasar4
de 4 a 5 personas remuneradas.

Se considera como 'pequefia empresa’" aquella que de ordi
nario tiene un ndmero aproximado de 6 a 50 personas, y que -
esto implica casi necesariamente establecer por lo menos un_
nivel de jefes intermedios que vigilen las operaciones de .--
la empresa. La "empresa mediana" quedaria, por consiguiente_
con un personal remunerado de 50 a 500 personas, donde esta
empresa es quizd la que combine los problemas tanto de la --
pequefia como de la grande con mucha frecuencia sin poder ---
aprovechar en cambio, sus ventajas.

Ahora queda como "empresa grande" aquella que pueda ;te-
ner de 500 en adelante de gente remunerada, este tamafio .es _
variable y no existe un criterio con exactitud para determi -
nar una cantidad, el caso es que en México por ejemplo hay -
organismos descentralizados del Gobierno Federal como son la
Comisi6n Federal de Electricidad con un nGmero aproximado de
30,000 trabajadores o también 1o es el caso de Petr6leos Me -
xicanos con aproximadamente 50,000 trabajadores a nivel na--
cional (57).

Sin pretender, en forma alguna dar un criterio respecto
al tamafio de la empresa en cuanto a la cantidad.del personal
ocupado, es evidente mencionar que, administrativgmente, la_
empresa deberd ser considerada como pequefla, mediana o gran-
de, segln la complejidad que reviste su organizacién.

Esta complejidad depende, bdsicamente, del ndmero y di-
versidad de las funciones, y de los niveles jerdrquicos. Se
ha mencionuado ¢'.e aquella empresa en la que el mismo duefio -
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controla directamente, y sin jefes, intermedios, un grupo --
muy reducido de personas, debe ser considerada mis bien como
empresa familiar o artesana.

Asf{ mismo cuando las funciones se especializan, en for-
ma tal que existaﬁrpor lo menos, un grupo encargado a la pro
ducciGn(dé bienes y servicios, otro destinado a la distribu-
cién, colocacién o venta de esos bienes y servicios ante el_
pdblico y otras personas ocupadas en la funcién de finanzas_
y su control, y cuando a la vez, existen uno o dos niveles -
intermedios de jefes, de tal manera que las 6rdenes deban --
normalmente pasar a través de estos niveles, se estard ha---
‘blando administrativamente de ''pequefia empresa".

Asf mismo cuando se encuentre la empresa en una situa--
cién intermedia, es decir que cuente de seis, ocho o diez --
funciones claramente distintas, y de suyo no intercambiables,
y una cantidad de tres, cuatro o hasta cinco niveles jer4r--
quicos, se puede entonces hablar administrativamente de ''me-
diana empresa".

Cuando, por el contrario, el nfmero de funciones que --
realizan grupos de personas especializadas sea muy diverso, _

de tal manera que pueda considerarse que en la empresa exis-

ten muy numerosas funciones, veinte o més,

en las que no pue
de intercambiarse

el personal, porque estarfa incapacitado -
para realizar las labores de los otros; y cuando existen ---
seis o mds niveles jerdrquicos en la 1lfnea de organizacifn -
mds larga o sea que esta contenga, una gerencia general, sub
gerencias de operacidn, gerencias de planta o de departamen-
to, jefes de secciones, de unidades, de departamentos, super
visores de cada departamento, etc., se consideraré como ‘em- -
presa grande'| porque surgirdn todos los problemas tfipicos de
toda organizacién y administraci6én como son de planeacibn, -
produccién, control, ventas, personal, etc. (58),
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Por otra parte el tamafio de una empresa sea pequefia, me
diana o grande para poder medirla depende de muchos factores
los cuales son variables en todo momento y en cualquier si--
tuacién ya que por ejemplo una empresa podr4 tener 10 traba-
jadores y cae en el rango de pequefia pero €S altamente meca-
nizada y con un gran capital y obviamente ya es grande para_
efectos legales o de financiamiento por parte del Gobierno -
Federal.

En general para definir la magnitud de la empresa exis-
ten los siguientes criterios: (59)

- Por el Capital invertido en las empresas.

- Por el nGmero de personal remunerado que ocupan.
- Por las materias primas que consumen.

- Por la maquinaria y equipo que utilizan,

- Por el valor de su produccién y nivel alcanzado.
- Por el Mercado que abastece.

- Por las Ventas que réali;an.

- Por la Superficie de su establecimiento,

- Por el Consumo de Energia.

- Por la complejidad de su administracién, etc.

Asi mismo respecto a su actividad las empresas se clasifican
en:

a) Industriales: Transformacién de Materia Prima en producto
elaborado.

b) Extractivas: Explotacién del Subsuelo

c) Comerciales: La Compra Venta y distribucién de Productos_

d) Servicios: Prestacién de Servicios.

Como se denotz el tamafio de una empresa también puede -
estar en cualquier tipo de actividad ya sea: industrial, ex-
tractiva, comercial, o de servicios. Para fines de este estu
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dio es importante sefialar otra caracterfstica de la indus---

tria pequefia y mediana que es cuando se le presentan los si-
guientes problemas y que son:

a) Incapacidad para competir con la gran empresa en aquellos
productos de grandes series de produccién.

b) Probqble inadecuacién de las caracterfisticas de los bie--
nes que ellas producen a los requerimientos que la gran -
empresa induce en los consumidores.

c) Desconocimiento de los apoyos y programas del Gobierno Fe
deral en cuanto a financiamiento y ayuda técnica.

d) Menor podérid financiero que le hace mds fragil frente a_
las variaciones de la oferta y la demanda.

Uno de los mayores obstdculos que presenta la industria
pequefia y mediana es el diffcil acceso al sistema crediticio,
originado por el hecho de que la banca comercial no siempre_
la considera sujeto de crédito.

Lo anterior contribuye a exigir a la industria pequefia__
y mediana diferentes garantfas desproporcionadamente eleva--
das en relacifn a la capacidad de endeudamiento de estas in-
dustrias, todo esto repercute sobre todo en las 4reas subur-
banas y rurales donde ante la urgencia de crédito para poder
cubrir las necesidades inmediatas es limitada para poder so-
licitarla a las instituciones de crédito, por ello el indus-
trial se ve obligado a acudir a prestamistas particulares, -

los cuales le imponen tasas prohibitivas y costos onerosos.
(60).

También uno de los grandes obstdculos que tiene la pe--
quefia y mediana industria es, la posibilidad de acceder de -
manera flufda y a precios razonables a sus materias primas -
e insumos. Esto obedece a la escala capacidad de negociacién
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que poseen dichas empresas, dado el pequefio volumen de sus -
compras y lar imposibilidad de especializar en una estructura
productiva reducida a un sector de su personal en la negocia
ci6n y compra de tales materiales. Por otra parte se observa
que esta clase de empresa carece casi en su totalidad de un_
departamento de compra con funcionamiento regular en las pe-
quefias unidades de produccidn ocasionando que el empresario,
muchas veces sin tener experiencia deba efectuar las activi-

dades de compra, sometido para tales efectos por las diver--
sas fluctuaciones del mercado.

Para la pequefia y mediana industria sus fuentes de re--
cursos para poder financiarse son: (61)

a) Recursos propios b) Financiamiento de proveedores

c) Financiamignto bancario d) Financiamiento de los distin-
tos Fideicomisos y Organismos del Gobierno Federal

e) Otros. |

Asf mismo hay problemas que presentan las pequefias y me
dianas industrias para conseguir financiamiento como son:}

a) Falta de garantias b) Capacidad limitada de pago.
c) Pasivos elevados d) Formulacién de Solicitudes
e) Otros f) Ninguno,

Tanbién hay problemas que limitan 1la actividad producto
ra de 2ste tipo de empresas como son:

a) E1 abastecimiento de materias primas

b) La disponibilidad de mano de obra debidamente calificada
¢c) Un financiamiento adecuado.

d) Una organizacién adecuada de todas sus funciones

e) Distribucién correcta de productos terminados, etc.
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Otros de los obstdculos que tiene la industria pequeifia__
y mediana es, el que no obtienen de una manera ficil y ade--

cuada informacién sobre los siguientes indicadores del merca
do exterior:

1) Demanda

2) Precios

3) Calidades

4) Estilos

5) Canales de distribucién.

Al igual, de no poder competir dentro del mercado inter
nacional debido a que no cuenta con los suficientes voldme--

nes de produccidén, y de que carece de habilidad en dicho mer
cado.

Ademds debido al tamafio de la pequeiia y mediana indus--

tria y a la preparacidén de los empresarios surgem otros pro-
blemas también como son: (62).

a) Inadecuada administracién contable y financiera.

b) Mala planeacién y control.

¢c) Pobre control de calidad.

d) Técnicas de produccién obsoletas.

e) Falta de conocimiento para ampliar su mercado.

f) Debilidades administrativas en: compras, control de inven
tarios y administracién de personal, etc.

También hay industrias pequefias y medianas que solo tra
bajan un solo turno por dfa ocasionando que exista una menor
eficiencia en la utilizacién de toda la capacidad de la plan

ta industrial, ocasionando con esto baja productividad y ecle
vados precios,

Para que la industria pequefia y mediana pueda liberarse
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de estos problemas es necesario que ésta reciba asistencia -
tanto técnica como financiera apropiadas y que puedan coadyu
var eficazmente sus necesidades de desarrollo.

Esta situacién ha conducido al gobierno a la creacién -
de una serie de mecanismos financieros tendientes a aliviar_
dichos problemas, y los cuales se describen a continuacién:
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5.3 IMPORTANCIA DE LAS FUENTES GUBERNAMENTALES DE FINANCIA--
MIENTO Y APOYO A LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Dentro de los problemas que enfrentan las empresas, y -
en especial las pequefias y medianas, destacan dos que por su
importancia es imprescindible contemplar, ya que de su solu-
cifén depende que la empresa tenga una 6ptima proyeccién en -
el futuro; nos referimos a los problemas de financiamiento y
asistencia técnica, que constituyen invariablemente factores

problemdticos para el desarrollo de la pequefia y mediana em-
presa. ‘

En seguida, se presentan una serie de instrumentos de -
fomento que tiene a su cargo Nacional Financiera, S.A., y --
que estan coadyuvando a la eliminacif6n de obstaculos’a los -
cuales se enfrenta la pequefia y mediana empresa.

El gobierno federal viendo 1a importancia de apoyar a -
las industrias medianas y pequefias dado el significativo pa-
pel que desempefian en la actividad econémica del pafs, comi-
sion6 a las secretarias ‘de Hacienda y Crédito Pdblico y de -
Programacién y Presupuesto y que a través de Nacional Finan-
ciera, S.A. creard el Programa de Apoyo Integral a la Indus-
tria Pequefia y Mediana (PAI) en el aiio de 1978.(63),

El PAI representa un conjunto de servicios que contribu
yen al desenvolvimiento eficiente de las empresas, a través_
de apoyos integrados y coordinados, con caracterfsticas equi
libradas de crédito, asistencia técnica, aportaciébn de capi-
tal de riesgo e instalaciones ffsicas apropiadas.

Asf mismo para lograr el fortalecimiento del apoyo a la
industria mediana y pequefia, el PAI tiene como tarea princi-
pal coordinar las actividades de los organismos en los que -
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se apoya Nacional Financiera para asistir a los empresarios_
industriales.

I. Programa de Apoyo Integral a la Industria Pequefia y Me-
diana (PAI).

E1l PAI tiene como objetivo central fortalecer y canali-
zar en forma integrada, los apoyos que se otorguen a la in--
dustria pequeiia y mediana, de acuerdo con los lineamientos -
de polftica econ6mica sefialados por el Gobierno Federal. La-
‘operacién del PAI estd a cargo de un Comité Coondlnador que_
es el 6rgano superior y de una Secretarfa, que actGa como --
instrumento ejecutivo de las decisiones del comité. Los re--

cursos monetarios son administrados por Nacional Financiera,
S.A.

El Programa de Apoyo Integral a la Industria Pequefia y_
Mediana (PAI), incluye los servicios 51gu1entes. (64)

a) Asistencia Técnica. Apoya directamente a los empresarios-
de las industrias medianas y pequefilas por medio de:

- Promocién de los servicios del PAI y asesorfa a industria-
les para el uso 6ptimo de los recursos que manejan. Estas_

actividades se realizan por conducto del extensionista in-
dustrial.

- Diagnéstico de problemas a empresas establecidas o en for-
macioén,

- Capacitacifn empresarial y adiestramiento de la mano de --
obra.

-~ Informacifn cientifica y Tecnolégica,

La asistencia Técnica estd a cargo del PAI y de las --
instituciones INFOTEC, CENAPRO-ARMO e EMIT, A.C.



147

b) Estudios y Proyectos. Por conducto del FONEP se otorga --

crédito en forma directa a los industriales, para la ela-
boracién de estudios.

c) Créditos. E1 FOGAIN otorga créditos de habilitacién o avfo
refaccionarios e hipotecarios industriales a los empresa-
rios de 1la 1ndustr1a mediana y pequeia. Los trdmites de -
estas operac1ones se deben hacer a través de 1a banca.

) Garantfas de créditos. E1 FOGAIN tanblén maneja un siste-
ma de garantias de los prestamos que otorga la banca, para.
que la industria pequeﬁa tenga un mayor acceso .al crédito,

e) Aportac16n aCC1onarla. E1 FOMIN aporta temporalmente ca--
pital social representado por acc1ones comunes o preferen
‘tes y de otros instrumentos que prop1c1en la formac16n de

capital de riesgo, en proporc16n no nayor de una tercera
parte del capital social.

f) Instalaciones ffsicas. El FIDEIN ofrece terrenos utbéni:g_
dos y arrendamiento de naves industriales, maquinaria y -
centrales de servicios.

Por ser de importancia este programa de apoyo, es nece-
sario describir el contenido de cada fuente de financiamien-
to,y ayuda técnica hacia la mediana y pequeiia empresa por lo
cual se mencionan a continuacién: ’

I. Fondo Nacional de Estudios y Proyectos (FONEP)

Esta institucifén, otorga créditos para la realizacidn -

de estudios a los empresarios que deseen conocer anticipada-
mente los resultados de su inversién.

E1 FONEP opera directamente con los empresarios que lo_
requieran, tanto del sector pdblico, como desl privado.
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Los estudios son efectuados por empresas consultoras re

gistradas en este organismo, que cuentan con la organizacién
necesaria para elaborar proyectos., (65)

Los recursos del FONEP pueden ser utilizados para finan
ciar los siguientes estudios:

a) Prefact1b111dad técnica y econfmica de programas o proyec

tos que ‘tengan por objeto crear una nueva empresa o am--
p11ar la ‘existente..

b)’ESpec1f1cac1ones de 1ngen1er1a Yy disefio flnal previos a_

la etapa de e3ecuc16n de proyectos, cuya v1ab111dad haya _
sido demostrada.

c) Estudlos generales de prefactlbllldad de caricter regio--

nal_sectorlal 0 subsector1al 1ncluyendo todo tipo de es-
tudios de recursos naturales y humanos.

d) Estud1os destinados al mejoramlento de la capacidad admi-
nistrativa, operacional, productlva o de mercado.

e) Asesorfa directa a los empresarios durante el estudio de_
preinversién, analizando y evaluando las mejores alterna-
tivas para el proyecto.

Como requisitos generales tenemos: que la cantidad mini
ma de los prestamos es de 50 mil pesos. En caso de que el em
presario industrial seleccione una firma consultora que no -
esté inscrita en el FONEP, se deberdn cumplir con los requi-
sitos establecidos para todas las firmas que se tienen regis
tradas, por otra parte todos los sujetos de crédito deberdn_
aportar un minimo de 5% del costo del estudio, para el pago_
de los créditos, los plazos de amortizacién, incluyendd un -
perfodo de gracia, varian de 2 a 6 aflos y son fijados en ca-
da caso de acuerdo con las caracterfisticas especiales de los
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estudios. Asf mismo e¢l estudio tendrd una tasa de interés

del 10% anual sobre saldos insolutos.

I1. Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMIN)

Este organismo, se asocia con las empresas mediante la_
aportacién temporal de recursos como capital de riesgo. E1 -
FOMIN opera en forma directa con los SOIiciiantes‘que preten
dan obtener recursos financieros. Puede aportar hasta el 33%
del nuevo. capital social de la empresa incluyendo su propia_
apértacién; FOMIN.suscribe acciones comunes o‘preferentes.y_

vende su participacién una vez que la empresa no requiera de
su apoyo. (66).

Para poder operar con el FOMIN, los empresarios o ‘indus
triales deberdgn presentar un estudio econbémico, fécnico‘y fi
nanciero., En su caso, el costo del estudio que se menciona,
se toma en cuenta como aportacidén de los empresarios. El FO-
MIN, como socio minoritario, no dirige la empresa; Gnicamen-
te participa en el consejo de administracifén en los términos
de la ley General de Sociedades Mercantiles. Al terminar 1la

etapa que dif origen para que el FOMIN participara, sus ac--
ciones se

tas de 1la
cif.

~ponen a la venta, dando preferencia a los accionis
empresa industrial con lez que temporalmente se aso

III. Fondo de Garantfa y Fomento a la Industria Mediana y Pe
quefia (FOGAIN).

Este importante fideicomiso otorga apoyo financiero y -

garantfas a los pequeflos y medianos industriales por conduc-
to de la banca,

Entre los servicios que ofrece est4 el de financiamien-
to donde el FOGAIN concede créditos a los pequefios y medianos
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cionales mixtas y privadas y de las uniones de crédito.(67).

Tamb16n otorga garantias donde puede garant1zar a las -
'1nst1tuc1ones y unlones de crédlto, hasta el 75% de los cré-
ditos de hab111tac16n;ovavio y/o_refaccxonar;os,.cuando el
monto fotal no exceda de un millén de pesos.

Los tipos de crédito son:

a) Credxtos de habilitacién o avio hasta por 5 millones de -
pesos. Estos préstamos se ut111zan para la adqu1sic16n de -
materias primas, materiales y para el pago de salarlos --
del personal de produccién.

b) Créditos refacc1onarlos, hasta por 7 millones de pesos. -
Estos préstamos se utlllzan para adquirir e instalar ma-- -

quinaria y equipo; y para construir, modificar o amp11ar
naves 1ndustr1a1es.

c) Créditos hipotecarios industriales, hasta por 9 millones_
de pesos. Estos préstamos se utilizan para el pago de pa-
sivos a corto plazo.

Cuando se concedan a una empresa industrial mds de uno_
de estos créditos, su importe no deberd exceder de 16 millo-
nes de pesos, ni rebasar la cantidad mixima de cada uno de -
los créditos que se ha mencionado,

d) Como complemento de las actividades cred1t1c1as que reali
za la banca, el FOGAIN puede garanti:zar crédxtos, para --

dar un mayor acceso al financiamiento a los empresarios -
de las industrias pequefias.

Asi mismo para el pago de los créditos, los plazos para
amortizar los créﬂltos fluctdan en la pridctica como se indi-
ca: habilitacién o avio: de 18 a 30 meses: refaccionarios: -
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de 3 a 6 afos y los hipotecarios industriales en un lapso de
4 a 7 afios. FOGAIN para el otorgamiento de créditos, ha divi
dido la Repdblica Mexicana en zonas econfmicas,

Zona uno, -(Concentracién Industrial, D.F. Toluca, Puebla,

Zona dos.-(Relativa concentracién Industrial, Jalisco, etc.)

Zona tres.-(Escasa Concentracién Industrial, Resto del pafs)
, ¥ .

As{ mismo las tasas de interés a 1la industria pequefia -

SO'll‘::

Zona uno, - 26% sobre saldos insolutos
1" dOS .- 29% " 1] "
" tres.- 35y ¢ " "

Para los efectos dc las operaciones del FOGAIN es indus
tria pequefia aquella que cuenta con un capital contable en--
tre 50 mil pesos y 5 millones de pesos.

Se considera industria mediana la que cuenta con un ca-
pital contable mayor de 5 y hasta 40 millones de pesos.

Entendiéndose por capital contable la diferencia entre_
los activos totales y los pasivos de la empresa; estd inte--
grado por el capital inicial, las reservas, las utilidades -

acumuladas, las aportaciones adicionales y la utilidad del -
ejercicio.

IV.- Fideicomiso de Conjuntos, Parques, Ciudades Industria--
les y Centros Comerciales (FIDEIN).

Este organismo coadyuva a la descentralizacién indus---
trial, dotando a las empresas de instalaciones fisicas y ---
otros servicios, También realiza actividades en forma direc-
ta con los empresarios industriales, a través de 1la venta de
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terrenos urbanizados y arrendamiento de instalaciones., Entre
los servicios que ofrece estén,

a) Ventas al contado y a plazos de terrenos urbanizados: in-
dustriales, comerciales, habitacionales y de servicios.

b) Arrendamiento simple y con opcién de compra, de naves in-
dustriales localizadas en los principales polos de¢ desarro--
llo, asi como arrendamiento de maquinaria y equipo. (68)

Para obtener un crédito se requiere generalmente que:

A- Tratdndose de terrenos, todas las empresas pueden pedir_
apoyo sin importar. su tamafio, a excepcidén de aquellas --
que sean altamente contaminantes.

B- En lo.que se refiere al arrendamiento de instalaciones -
fisicas, las empresas deberdn tener un capital contable
no menor de 50 mil pesos ni mayor de 40 millones de pe--
sos: adem4s:

- Que el prop6sito sea establecer nuevas empresas o aumen--
tar la capacidad de produccién de las ya existentes.

- Inclufr un estudio que refleje la viabilidad del proyecto
desde los puntos de vista técnico y econémico.

- Que las empresas solicitantes se ubiquen en ciudades y -
parques industriales.

- Ser persona fisica o moral legalmente constituida, que -
tenga mayoria de capital mexicano.

- Asf mismo las tasas de interés varian entre 15 y 18.5% -
anual sobre saldos insolutos.

V. Fideicomiso de Informacién Técnica del Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologfa (INFOTEC-CONACYT).

Este organismo proporciona servicios de asesorfa para
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el mejor desempefio de las funciones de produccién, ingenie--
rfa, planeacidén y mercadotécnia. (69).

La forma de operar es la siguiente:

a) Consulta Industrial. Proporciona informaci6n general o es
pecifica, a través de la atencifén personal o telefdnicamente
Se puedeldisponer de informacifn para conocer entre otros as
pectos: propiedades fisicas y quimicas de materiales, provee
dores de maquinaria, procesos optativos de fabricacié6n, nor-
mas patentes, marcas y estadisticas de produccibn y mercado,

b) Noticias técnicas. Los empresarios pueden recibir mensual

mente boletines que les permitan actualizarse en técnicas de
aplicacién prictica.

c) Servicios express de informacibn. Se dispone de un siste-
ma de mis de 150 bancos de datos en computadora con informa-

cibn cientifica y tecnolégica, que se puede consultar en una
“terminal.

Como requisito general para poder utilizar el servicio_
de INFOTEC-CONACYT se presenta al cliente un documento en el
que se detallan las actividades a desarrollar, los resulta--
dos que se esperan, la duracifn y el costo.

VI. Instituto de Apoyo Técnico para el Financiamiento a la -
Industria(IMIT, A.C.)

El objetivo de este Instituto es formular y evaluar pro
yectos industriales para nuevas empresas o para llevar a ca-
bo ampliaciones de las existentes, asi mismo capacita perso-
nal para formular y evaluar proyectos. Su forma de operar es
en forma directa, a solicitud de las instituciones de crédi-
to y de las empresas industriales. Entre los servicios que -
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estan son:

a) Formula y evalda en forma integral proyectos de interés -
para la industria.

b) Examina posibilidades de desarrollo con objeto de aportar
informacién necesaria para los estudios,

c) Capacita en 4reas técnicas y econémicas a empresarios, in
versionistas, instituciones financieras y personal de las en
tidades de l1la administraci6n pGblica. (70)

Como requisito general es necesario establecer un conve
nio por escrito en el que se incluya el alcance dél trabajo_
que se pretenda desarrollar y las fases o etapas engque’e1-¥
IMIT intervenga.

VII. Centro Nacional de Productividad de México, A.C. y Ser
vicio Nacional de Adiestramiento Rapido de la Mano de --
Obra en la Industria (CENAPRO-ARMO).

Estos organismos CENAPRO y ARMO capacitan personal a ni
veles directivos e intermedios y operan directamente con los
industriales, mediante convenios especfficos de participa---
cién en los cursos que imparten. (71).

Los servicios que ofrecen son:

a) CENAPRO.

- Realiza y promueve en forma directa programas de capacita-
cién de personal, mediante cursos de administracién, organi-

zacidén, planeacién de la empresa, ingenierfa y economfa de -
la produccién.

- Tiene disponible una videoteca y una cineteca con mas de -
50 programas de Televisibn y 35 cortometrajes.




1155

- Edita la publicacién mensual denominada " Gaceta de Produgc

tividad" y Trimestralmente la revista "Productividad y Desa-
rrollo".

b) ARMO

- Proporciona cursos al personal obrero que sea susceptible_
de ser promovido a las funciones de supervisor.

- Imparte Cursds de perfeccionamiento a supetvisores de las_
empresas 1ndustrlales, ‘encargados: de atender las necesidades
de adlestramiento y capac1tac16n de. traba;adores, en los di-
ferentes niveles o categor1as.

- Mantiene d1spon1ble para los empresarlos un centro de in--

formac16n que tiene 10 000 11bros, 700 rev1stas y 220 pelicu
las de consulta.

En general cualquier persona o empresa puede acudir a -
los servicios que ofrecen estas dos instituciones.

VIII. Servicios de Extensionismo Industrial dél Programa de
‘Apoyo Integral a la Industria Pequefia y Mediana (PAI)

Su objetivo es promover y proporcionar asistengia,téc-—
nica a la banca y a las industrias medianas y pequefias.(72).

Su forma de operar es el de proporcionar de manera sis-
tematlca el servicio de exten51on1smo industrial a:

a) Grupos, mediante conferencias y seminarios.
b) En forma individual. '

Las oficinas del PAI en provintia mantienen programas -
especfficos, para llevar a cabo eventos para la banca y la -
industria mediana y pequefia. '

El grupo de extensionistas industriales que estd en las
principales ciudades del pals, ha sido seleccionado cuidado-
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samente y se ha exigido experiencia, conocimiento de la zona
de trabajo y vocacién de servir,

Los servicios que ofrecen son:

a) Dianosticos Industriales.

b)’ AsesorIa 1ndLV1dua1 a empresarlos y banqueros.

c) Semlnarlos y conferenc1as a empresarlos, asf como a lnstlg;
tucxones Yy organ1zac1ones de crédlto.

1d)‘Cursos pract1cos ‘que contrlbuyan a elevar ‘la- eficiencia -
y el volumen de producc16n de las empresas.

‘As{ mlsmo ex1ste otro organ15mo del goblerno federal --
que br1nda apoyo a 1a pequena v medlana 1ndustr1a como lo es
la D1recc16n General de Industrla “edlana y Pequeﬂa que de--i
pende de- la Secretaria de Patrlmonlo y Fomento Industrlal Y.

que esta D1recc16n tiene como ObJetIVO dada su 1mportanc1a -
lo 51gu1ente' (73)

El desarrollo y fomento de la industria mediana y peque[
fia en las ramas y actlvxdades economlcas que por su conve---f
n1enc1a y v1ab111dad perm1tan el fortalecxmxento de 1as eco-.
nomfas regxonaleb, tanto urbanas como rurales del pafs; asf_
como, disminuir la subocupacién y el desempleo de la mano de
obra, diversificar la pfoduccién, industrializar los recur--
s0s naturales, ampliar la oferta de plOductOS para el merca-
do interno y externo, y complementar la integracién del sec-
tor industrial en su conjunto. Promover el fomento y desarro
l1lo de la empresa industrial mediana y pequefia por famas‘dé_
actividad, que sean complementarias al sector industrial en_
su conjunto dentro de un esquema de desarrollo regional que_
permita la industrializacién de los recursos naturales; de -
tal forma que la actividad econémica se diversifique y se in
cremente la ocupacién de la mano de obra.
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También fomentar el establecimiento de pequefias y media
nas industrias que aprovechen racionalmente los recursos na-
turales y que contribuyan al proceso de descentralizacién in
dustrial en las diferentes regiones del pafs. Impulsa a las_
empresas industriales que elaboren productos que contribuyan
a satisfacgr‘135 necesidades bisicas de la poblacién o sea -
de importéncié fundamental para el pafls.

Ademis se brinda apoyo a empresas industriales pequeiias
y medianas que demuestren segln estudios técnicos SUJviabiil
dad econémica y financiera para impulsar el desarrollo regio
nal, }principalmente en el campo. También se tiende a elabo--
rar un marco de accifn para las actividades de promocidn in-
dustr1al en materia de este tipo de industria para 1mpulsar

y. fomentar este tipo de empresas que se consideren de priori
dad nac1ona1

Procurar que el desarrollo de la industria mediana Y pe
quefia sea igual con el crecimiento y necesidades de la indus
tria nacional, a través de un asesoramiento técnico, econémi
co administrativo y financiero, en materia industrial.

Fomentar y coordinar la organizacién de pequefios y me--
dianos industriales en sectores de produccién prioritarios,-
con el objeto de no diluir esfuerzos y lograr el midximo apro

vechamiento de la capacidad instalada de la pequefia y media-
na industria,

Coordinar los programas de promocifén y fomento indus---
trial para 1la industria mediana y pequefia, estableciendo a -
la vez comunicacién permanente con organismos del sector em-
presarial orgénizado para programar y coordinar actividades_
de fomento a esta industria y asi mismo con cada gobierno de
las entidades federativas. Por otra parte proyectar acciones
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de extensionismo industrial en coordinacién con los organis-

mos del sector pGblico y privado relacionados con la asisten
cia técnica de estas empresas.

También dar apoyo a los proyectos de 1nver516n en indus.
trias medianas y pequefias en todas’ aquellas regiones que por'
su 1mportanc1a econdmica se tlendan a desarrollar tanto, en__
las. costas, fronteras y toda la nacién, Slendo que. las peque.
flas y medzanas 1ndustr1as constituyen la parte medular de 1la.
econom{a del pafs precisan, por tanto‘d;sponer de appyos de_
fdcil alcance que respondan oportunamente a sus neCQSidadeg;g

Por tal motivo la Direccién General de Industria Media-
‘na y Pequeﬁa, esta encargada de fomentar el 'sano desarrollo_
de este subsector, ofrecxendo una gama de serv1c1os dest1na-f
dos a fortalecer la planta industrial y a estimular nuevas
ihdUstrias que hagan frente a los requerimientos priorita---
rios de la poblacién. (74).

Los servicios que ofrece son:

a) A la Industria Establecida.

- Diagnosis de la empresa

- Promocién y Asesorfia en la creacién de organismos auxilia-
res de crédito,

- Difusifén y enlace de ofertas y demandas de residuos indus
triales.

- Seleccién y promocién de ofertas Tecnoldgicas.

- Promocibn y asesorfa en la formacifn de centros de adquls1
cién de materias primas en comdn.

- Difusifn y orientacién de las ofertas y demandas de proce-
sos industriales,

- Enlace con las instituciones financieras, técnicas y de ca
pacitaci6n y adiestramiento.
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b) Para una nueva inversién industrial.

Orientaci6n en materia de polftica industrial.

Informaci6én sobre factores de localizacién por entidad fe-
derativa,

Informacién sobre oportunidades de inversiones nacionales_
y extranjeras.

Orientacifén sobre requerimientos institucionales en el de-
sarrollo de nuevas inversiones.

Fomenfo‘y'apoyo a sociedades cooperativas de produccién in
dustrial. o

Considerando la importancia de los pequefios industria--
les la Direcci6én General de Industria Mediana y Pequefa se -
encuentra continuamente implementando medidas promocionales_
de apoyo, ya Que por sus caracterfsticas estas empresas pe--
queiias puedén‘tompetir en igualdad de condiciones que las em
presas grandes en los 4dmbitos de financiamiento y comercialji
zacibn: para ello a creado programas que ayuden_a coadyuvar_
los problemas de los pequefios y medianos industriales y'que_
son los siguientes:

I.- Uno de los mayores problemas a los que se enfrenta la pe
quefia y mediana industria es el relativo al abastecimien
to de las materias primas e insumos. El industrial al --

comprar en forma aislada o individual se le ocasiona lo_
siguiente:

- Se le dificulta el acceso a diversas materias primas.
- Se adquieren a elevados preciose.

- No se obtiene con la calidad deseada.
- No se proveen oportunamente.

- Se tiene menor capacidad de negociacifn frente a los pro--
veedores.

- Se carece de especialistas en abastecimientos,.
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- Se limitan las posibilidades de obtener financiamiento,
- Se adquieren a través de intermediarios.

Por tal motivo para fortalecer la capacidad de negocia
cién de 1la pequefia y mediana industria y acceder regularmeg
te a sus materias primas e insumos a mejores precids y con-
diciones se han creado los' Centros de Adqu151c16n de Mate--
rias Primas e Insumos (CAMP), donde es 1la organlzac16n de -
grupo de pequefios industriales que se unen para la compra. -
conjunta de sus materias primas e insumos segln sus‘propibs
requerlmlentos, por lo cual la consolidacién de grandgs_pg-
didos produce ventaias en precio, preferenC1a y opOrtunidad
en la entrega de todo el material para trabajar eh-la‘pequg
fia y mediana industria.(75). |

II.- El Desarfollo actual de la industria en México, exige_
que los procesos de produccién estén sujetos a estric-
tas normas y criterios de calidad. Esto ha originado -
que las empresas tanto pequeﬁas,‘medianas o grandes --
tengan una mayor generacidn de residuos industriales,
los cuales son diffciles de'reciclardentro de la‘indug
tria que los genera. Sin embargo, existe la posibili--
dad de que sean incorporados al proceso econémico por_
otras empresas,

En virtud de lo anterior, las Secretarias de Patrimo--
nio y Fomento Industrial y de Salubridad y Asistencia, han_
considerado conveniente establecer una '"Bolsa de Residuos -
Industriales', la cual es un centro de informacibn sin fi--
nes de lucro, que tiene como meta disminuir la contamina---
cibn y fomentar el reciclaje (proceso por el cual un mate--
rial de desecho es sometido a tratamiento con el fin de uti
lizarlo en algGn otro proceso industrial), mediante el apro
vechamiento de subproductos o residuos industriales, a los_
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cuales hasta el momento, no se les conoce una posibilidad in

dustrial y por lo tanto tienen que ser eliminadas como dese-
chos. (76).

La "Bolsa de Residuos Industriales' es importante ya --
que cada dfa, debido a la escasez de materias primas y al in
cremento acelerado de residuos industriales (es un subproduc
to que no cumple con especificaciones de venta pero que pue-
de ser incpfporado como materia ptima o aditivo en otros pro
cesos de produccibn), que se generan como consecuenCia'dei -
proceso de industrializacién del pafs.

Asf mismo la "Bolsa" proporciona informacién sobre la -
disponibilidad de residuos industriales de todos tipos, ya -
que pone en contacto a 1os generadores de residuos con los -
posibles;intereéados en aprovecharlos, sin intervenir en las
negociaciones de los mismos,

Por otra parte las ramas industriales que se pueden be-
neficiar con la Bolsa, son aquellas que producen residuos in
dustriales, en las actividades relacionadas con la qufmica, _
plésticos; papel, cartén, madera, hule, cuero, textil, vidrio
y metal mecdnica, entre otras, y que estos residuos se produ
cen de una manera continua, con una calidad adecuada y en --
cantidades suficientes. Esta oferta 'Grea en contrapartida, 1la
demanda de otras ramas o sectores industriales, capaces de -

aprovechar los residuos incorpordndolos a otros procesos de_
produccién.

Este nuevo procedimiento, motivard a una disposicién po
sitiva para acatar los reglamentos existentes respecto a la_
proteccién ambiental y, generari fuentes de trabajo en nue--
vas industrias dedicadas exclusivamente al tratamiento, apro
vechamiento y reciclaje de los residuos que hasta ahora se -
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desperdician tanto en pequefias, medianas y grandes empresas.

IIl.- El1 desarrollo Tecnolf6gico de los pafses avanzados re--
quiere de su difusién para poder ser captado por los -
que se encuentran en vias de desarrollo,.

'Esta difusién o transmisién de tecnologfas que pudiesen
ser aprovechadas, es lo que se conoce como transferencia de _
tecnologia, esto ha creado una relacién'entre_demandantes y
oferentes de tecnologfas, por medio .de la cual, una de las

partes requiere tecnologfa y la otra, podrfa potencialmente_
transferirla.

En virtud de lo anterior, se ha considerado .conveniente
establecer una '"Bolsa de Tecnologias Transferibles'", la cual
capte las demandas tecnol6gicas y, de las probables respues-
tas, realice el enlace corréspondiente,difundiendo de esta -
manera el aprovechamiento de tecnologfas existentes. (77)

Este tipo de Bolsa, es un centro de informacién, sin fi
nes de lucro, que tiene como objetivo disminuir los costos -
de transferencia de tecnologfias y fomentar el uso y conoci--
miento de tecnologfas, asi como facilitar a los empresatios_
tanto de pequefias, medianas y grandes industrias el proceso_
de transferencia, mediante la captacién y asimilacién de da-

tos que les ayuden en el proceso de toma de decisiones den--
tro de su organizacién.

La Bolsa de tecnologfas transferibles al disponer de de
mandas tecnoldégicas detectadas, husca las opciones que mejor
se adapten a ellas,

Asi mismo pone en contacto a los demandantes de tecnolo
gla con los posibles interesados en transmitirlas sin inter-
v -nir en las negociaciones de los mismos,
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A la vez establece, en base a las informaciones recibi-
das un registro de demandas y ofertas, para efectuar los en-
laces informativos, con sus probables modalidades de transfe
rencia. Por otra parte este medio de informaci6én y medio de_
apoyo al desarrollo de las empresas ofrece beneficios como -
son para el demandante, al incorporar nuevas tecnologfas a -
sus procesos de produccién, aumentando el grado de'su Capaci
dad instalada obteniendo con ello mayor productividad.

También para el oferente, al obtener ingresos y ampliar
su mercado, derivado de una mayor demanda de su tecnologia.

IV.- Dentro de los programas de apoyo que otorga el Gobierno
Federal, también se le ha dado importahcia y apoyo a las ---
"Uniones de Crédito" las cuales son organizaciones auxilia--
res de crédito constituidas bajo la modalidad de Sociedades_
Anénimas de Capital Variable. Sus socios, pequefios producto-
res, pueden ser personas ffsicas o morales que se dediquen_
a los girostgropécuario, Industrial, Comercial o Mixto, --
quienes uniendo sus recursos y esfuerzos llevan a cabo accio
nes en su propio beneficio para la consecucifén de crédito y_
apoyo.técnico en comercializacién, produccién, organizacién,
etc. Las Uniones de Crédito estdn formadas por socios cuyas_
actividades son homogéneas entre si o aportan un proceso in-
tegral de la produccidn; la ley autoriza que los socios se -
dediquen a las siguientes actividades: (78)

- Agropecuarias, en las que los socios, desarrollan actividg
des agrfcolas y/o ganaderas.

- Industriales, en la que los socios producen bienes o pres-

tan servicios, teniendo fdbrica, taller o unidad de servi-
cio.

- Comerciales, en la que los socios compran y venden bienes_
o servicios y tienen establecimiento registrado,
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- Mixtas, en la que los socilos desarrollan actividades agro-
pecuarilas e industriales, estando esta Gltima actividad --
directamente relacionada con la transformacifén de las mate:
rias primas producidas por los primeros.

La unién de crédito realiza actividades que ~reportan_
beneficio comGn en sus miembros, tales como:

- Tramitar créditos ante las instituciones bancarias o fidei
comisos de fomento, obteniendo mejores cond1c1ones de pla-
zo y tasa de interés.

- Habilitar a los socios a nivel de sujetos de crédlto quie-
nes obtienen garantfa o aval de la Unién.

- Adquirir a precios preferentes insumos, materias primas y_
todos los activos necesarios para la produccién.

- Gestionar la comercializacién y distribucién en comin de. -
la produccién,

- Aprovechamiento y adquisicién en conjunto de tecnologias.
nacionales e importadas.,

- Apoyo técnico en productividad, organizacién, legislacién:
métodos, etc, "

Por otra parte la Ley Orgidnica de la Administracidn Pi-.
blica Federal faculta entre otras actividades a la Secreta-
rfa de Patrimonio y Fomento Industrial, a atender a nivel -
nacional la implementacién y desarrollo de "la 1ndustr1a pe
quefia'’; a su vez el Reglamento Interior correspondlente ---
atribuye a la Direccién General de Industria Mediana y Pe--
quefia entre otras actividades: a coadyuvar a la gestién de_
los financiamientos que sean necesarios a los pequefios in--
dustriales; promover la creacién de empresas que presten --
servicios comunes a la pequefia empresa; y asesorar a grupos
industriales mediunos y pequefios para constituirse en orga-




165

nismos auxiliares de crédito.

Considerando estas facultades, la Direccién General de_
Industria Mediana y Pequefia se encuentra implementando medi-
das promocionales para el logro de esos objetivos, procuran-
do incorporar a los pequefios industriales a los sectores de_
financiamiento y ayuda técnica y que para ello presta ayuda_
en el dmbito de su competencia a las Uniones de Crédito In--
dustfiales; quienes desempefian un papel fundamental en los -
logros de los objetivos anteriormentg‘citadoé.
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3.4 FUNCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LA PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA,

En la actualidad, el mundo de los negocios €5 cada vez_
mds competitivo debido a que cada afio se adhieren un sinntme
ro de empresas, sobre todo aquellas denominadas ﬁequeﬁas y -
medianas, al gran sector industrial econdémico del pais,‘Cabe
mencionar que hdy empteSas que alcanzan su madurez poco des-
pués de su periodo de inicio, otras tardan aﬁos‘y algunas -
otras nunca llegan a alcanzarlo debido a que son absorvidas;
por Otras'compaﬁias mids fuertes o tienden a desaparecéf défi
nitivamente,

La prédctica ha demostrado que el fracaso de muchas em-
presas de nueva creacidén o con algunos anos dekdperaci6n, se
debe a una inadecuada y deficiente administracién de los re-
cursos materiales, técnicos y hunanos, por otra parte la fal
ta de visién y preparacién de sus dirigentes, asi mismo se -
le puede agregar la escasez de informacidén o el desconoci---
miento de los Organismos del Gobierno Federal que dan finan-
ciamiento y apoyo técnico a los pequeflos y medianos indus---
triales, a los cuales se les proporciona una amplia informa-
cién administrativa para una adecuada toma de decisiones en_
todas las dreas de la empresa.

Ahora bien parece ocurrir que entre las empresas peque-
fias y medianas no se conocen las técnicas que utiliza 1la Au
ditorfa Administrativa como medio para descubrir las defi---
ciencias en los sistemas, procedimientos, métodos, politi---
cas, etc.,, de las mismas ya sea en toda la empresa, en una -
seccidén o un procedimiento de la organizacién, ocasionando -

con esto que sus dirigentes tengan una mala administracién,

En toda empresa, cualquiera que sea su naturaleza o ta-
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mafno, siempre habr4 una necesidad de medir los esfuerzos y -
realizaciones hechas. Es por esto que las pequefias y media--
nas empresas deban saber cual es la funcifén de la Auditorfa_
Administrativa, no como medio de sacar a la luz pGblica sus_
irregularidades, ante el gobierno, deudores, etc., sino como
un apoyo administrativo a todas funciones de la empresa, ---
viendo sus irregularidades en general para que estén en con-
diciones favorables ante situaciones inesperadas del medio -
ambiente. Asf mismo el correcto establecimiento de metas, ob
jetiVos 0 normas,'el planear como alcanzarlos y luego poner_
en martha el plan constituye una buena forma , prdctica y or-
ganizada de progreso en la empresa. La tarea de los dirigen-
tes de una empresa en buena forma consistird en comprobar lo
bien que se ha hecho todo eso, comparar los resultados con -
los objetivos propuestos precisar hasta donde se alcanzaron_
las metas y realizado todo ello, establecer claramente los
diferentes medios para inspeccionar lo realizado,

Por tal motivo para conducir con éxito una empresa la -
administracidn debe definir sus objetivos, hacer planes y or
ganizar un sistema de procedimientos para realizarlos, dele-
gar respbnsabilidades, establecer métodos apropiados y nor--

mas de operacién, asumir una actitud cientifica y evaluar --
los resultados.

La tarea de dirigir, coordinar y controlar las diversas
funciones de una empresa, dcberin ser de la manera mis efi--
ciente posible, donde a la vez la direccién deberid ver por -

el mejoramiento paulatinamente basdndose en técnicas como 1z
auditorfa administrativa.

La administracién de toda empresa pequefia o mediana que
camina hacia un desarrollo futuro, no puede basarse en for--
mas y métodos pertenecientes al pasado, pues al hacer esto -
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correrd graves riesgos, Surgirdn problemas al tratar de ata-
car nuevas actividades en el medio ambiente donde se desen--
vuelven, como lo es el mercado que abastecen, la cdmpetencia
ante las grandes empresas, etc, No podrdn atacar estos pro--
blemas haciendo uso de métodos, planes, herramientas y nor--
mas gastadas o anticuadas, muchas de las cuales md4s bien ne-
cesitardn ser sustituidas por otras o bien porque quienes --
las dirigen, no tengan conciencia de las tendenc1as y co----
rrientes econémicas, ni tampoco el acierto para entenderlas,

o la capacidad de interpretacién para actuar con acierto an-
te ellas. *

Si se quiere estar en condiciones de aprovechar las ---
oportunidades de progreso, quienes dirigen una empresa, de-
berénbatender a la permanente necesidad que tienen de eva--
luar y analizar sus métodos y actuacién, planear y moderni--
zar su administracién, escoger y emplear los instrumentos -
mds avanzados a su disposicidn, Para que la empresa pueda so
brevivir, la direccién debe tener una clara visién de a dén-
de se encamina, descubrir sus deficiencias y trazarle un' nue-
vo camino si se hace necesario todo esto tomando como alter-
nativa el panorama que le ofrece el campo de la Auditorfa Ad
ministrativa en donde tal vez esta técnica le imponga el ca-
mino de agrandar las actividades presentes que le pfometan’-
buenas utilidades introduciendo nuevos productos:o servicios
que den origen a nuevos mercados o creando departamentos que

promuevan ventas en determinadas zonas a nivel local 0 nac1o
nal.

También buscando satisfacer objetivos y como resultado
de cambios en los mercados, controles gubernamentales, nive-
les de actividad comercial, tecnologias y modificaciones so-
ciales, pudiera haber necesidad de cfedtuar un andlisis y --

una evaluacidén mis amplios de la actuacién directiva, una ma
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yor empleo de los instrumentos de medicién de la administra-
cién, En la actualidad hay mayor necesidad de contar con ad-
ministraciones bien integradas. Muchos nuevos aspectos surgi
r4n como resultado del adelanto en las técnicas modernas de_
administracién de las empresas. La capacidad de absorcién de
los mGltiples adelantos que depara el futuro en el desarro-

llo de todo tipo de empresas, constituye un reto a la admi-
nistracién de las mismas.

Ante las actividades comerciales, institucionales y gu-
bernamentales siempre en crecimiento tanto en dimensiones co
mo en compléjidad y ndmero de individuos abarcados el futuro
impondrd a los administradores de empresas un mayor conoci--
miento de los métodos modernos para la conduccién de las mis
mas hacia la feliz realizacién de sus objetivos. Por otra --
parte los auditores adminnistrativos al tener en 1la empresa_
a evaluar una adecuada administracién por parte de sus diri-
gentes, serd mds accesible poder visualizar los problemas y_
asf mismo dar recomendaciones concretas y sencillas, en base
al estudio hetho durante toda 1la Auditoria Administrativa, -
por eso es vital de quienes desempefian tareas directivas en_
todos niveles tengan la mejor comprensién de las necesidades
de la compafifa, de los elementos administrativos de planear,
organizar, dirigir y controlar, del conocimiento de los pro-
blemas empresariales y del uso eficaz de las actuales herra-
mientas administrativas para entenderselas con la solucibén -
de los problemas. Pues si dentro de la empresa se desea un -
futuro pleno de oportunidades y éxitos, la administracifn de
be estar capacitada para asumir mayores responsabilidades, a
efecto de aprovechar adecuadamente la técnica que es la Audi

torfa Administrativa y que es aplicable tanto en pequefia, me
diana o grande empresa.
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A este respecto los hombres de empresa deben ser visio-
narios si quieren estar en condiciones de afrontar lo que --
les depara el desarrollo de su organizacién, tienen que aten
der el crecimiento econémico, modernizacién fabril y eétabi-'
lidad de los precios, el elemento humano y a la maquinaria -
conque cuentan, el estudiar e investigar sus métodds de ope-
racién y polfticas administrativas en forma constante.

Por otra parte el hombre de empresas pequeﬂas dentro de
su organizacién en su calidad de duefio- admlnlstrador estﬁ --
obllgado a ejercer variedad de funciones sin la deblda prepa
rac16n, pues dentro de su empresa el debe ser comprador, ven
dedor, especialista en mercadeo, publicidad vy flnanzas, coEf
tralor, supervisor, etc, La verdad es una tarea diffcil y de
ninguna forma ficil de conducir. Recordando que en las gran-’
des compafifas tienen un individuo encargado de cada uno de -
estos trabajos eSpecialivados En el gerente de la pequefia -
empresa es deseable que desarrollari su versatllldad Y con- -
centrindose en aquellas dreas que estén mis déblles, no du--
dando de ser posible en pedir ayuda externa en cuanto a pro-
blemas administrativos,

El gerente de pequefia empresa tiene que desarrollar mds
trabajos especificos que los administradores de las organiza
ciones grandes y complejas, debido a que una empresa grande
tiene un consejo de administracidén, un presidente, un direc-
tor, vicepresidentes ejecutivos, jefes de las fuﬁéibheé”espg
cfficas de finanzas, produccién, ventas, etc. En-1la empresé;
pequefia se asumen estas funciones en una sola persona, la --
cual tendrd la responsabilidad de sus decisiones o esfuerzos
hacia un acierto o un error que puedan llevar al fracaso o -
éxito de la empresa en todas sus funciones.

Es por esc que hoy en dia el pequefio empresario no solo
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debe estar capacitado, sino que también debe estar al tanto_
de las técnicas o métodos de la administracién moderna, y --
que pueda utilizar en beneficio de la empresa no importando_
su tamafio o su compleja administraci6én, en especial las pe--
quefias y medianas empresas deben ver su desventaja ante la -
gran organizacién que tienen otras por lo cual su administra
cién deberd ser eficiente y ver la importancia necesaria que
reqniere‘de una evaluacién periédica de sus funciones para -
podef déteétar sus fallas e inconsistencias y asi poder co--
rregir'1a.administréc16n'actual. Siendo que»esto'se‘lograrﬁ_
a través de una adecuada auditorfa administrativa que hoy en
dfa es muy importanfé realizarla en todo tipo de organismo,

Es relevante en las pequeilas empresas que las auditorias
sirven de comprobacidn de la capacidad de su administracién_
a todos los niveles. Su vital importancia o funcién radica -
en que la auditorfa administrativa es un servicio a la empre
sa proyectado para determinar los puntos que entrafian un pe-
ligro potencial o, por el contrario, hacer resaltar las posi
bles oportunidades favorables, reducir costos, eliminar des-
perdicios y pérdidas innecesarias, observar los desempeiios y
evaluar la eficacia de los controles, asegurar a la direc---
cién que las polfticas y procedimientos estdn siendo observa
dos, aportar a la gerencia mejores sistemas de registro y de
rendir informes, revisar los planes generales y objetivos de
la empresa, estudiar nuevas ideas, desarrollos y ‘equipos, -

determinar si la empresa estd operando con las utilidades -
que deberia. |

La aplicaci6n de la auditorfa administrativa en las pe-
quefias y medianas empresas es de tal importancia que propor-
ciona un conocimiento detallado de la empresa a través de --
las funciones investigadas, donde el auditor administrativo_
se convierte en uno de esos escasos individuos en las nego--
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ciaciones, que saben, desde un punto de vista imparcial e --
independiente, las necesidades, capacidades y métodos de una

variedad de departamentos o funciones y en general de toda -
la empresa. '

En ese cardcter, se convierte en una importante fuente
de informacidén y asesoramiento cuando se trata de planear o_
cambiar los programas administrativos de las 4reas que &l co
noce bien. Esta espeCializaciGn, en el transcurso llega a --
ser de gran importanCia y beneficio para la empresa pequefia_
o mediana donde el*auditor podrd realizar sus ex4menes de la

administracién con mayor eficacia, en razdén de su mayor expe
riencia.

Es de particular utilidad a la direccién el hecho de --
que la revisidn'y evaluacién de todas las 4reas de la empre-
sa permitan visualizar otro tipo de problemas que habfan pa-
sado inadVertidos. En la pequefia empresa mejora su actuacién
el gerente y demas personal que estid bajo su mando, mostrédn-
dose dispuestos a perfeccionar los sistemas y desempefios en_
todas las funciones. Por otra parte el empleo apropiado de -
la misma auditorfa administrativa, podrd ser el medio de do-
tar a la empresa tanto pequefia, mediana o grande con las cua
lidades necesarias para el logro de sus objetivos previstos
de antemano, en un plazo determinado con un minimo de medios
y recursos obteniendo la mixima eficiencia en todos los nive
les que tenga la empresa,
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IV, APLICACION PRACTICA DE UNA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA AUDITADA.

La presente investigacién de Auditorfa Administrativa -
se llev6 a cabo en la empresa denominada "Artfculos de Piel_
Marysol, S.A.", cuya actividad se localiza dentro de la in--
dustria de la transformacién; pues procesa materia prima has
ta lograr un producto temminado, el principal objetivo de la
sociedad segln consta en el acta constitutiva es la fabrica-
cién, proceso, compra-venta, maquila, asi como comisiones y-
representaciones de articulos de piel, pldstico, para vesti-
do, calzado, accesorios y regalos y todo lo relacionado con_
este objeto. El domicilio de la sociedad es en la ciudad de_
México, pudiendo establecer sucursales o agencias en cuales-
quiera lugares de la reptiblica o del extranjero., Esta socie-
dad se form6 con un capital social de $200,000, originalmen-

te la integraron 5 socios, dejando posteriormente por acuer-

do a una sola persona como Gerente general quien a través --
del tiempo logra comprar todas las acciones de la empresa,
quedando como Gnico duefio y administrador de la misma.

Como se ha mencionado anteriormente el objeto de la so-
ciedad consta de varias funciones, pero desde sus inicios a_
la fecha, la empresa se ha dedicado Gnicamente a la fabrica-
cién y venta de calzado en este caso especfficamente a la -
produccién de '"pantufla" que es un artfculo hecho de piel pa
ra el descanso de todo tipo de persona. A través del tiempo_
la empresa ha tenido diversos problemas tanto a nivel organi
zacional como operacional, sin embargo la gerencia ha trata-
do de mantener un equilibrio econ6mico, de tal forma previ--
niendo los inconvenientes del medio ambiente, pero se han no
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tado en la empresa ciertas deficiencias y problemas que afec-
tan el buen funcionamiento de la misma, ocasiondndole perdi-
das e insuficiencias, por lo cual se ha requerido que se le

aplique una Auditorfia Administrativa con el fin de evaluar -
que tan eficiente en su administracién y proponer en su caso

las recomendaciones pertinentes que se ameriten en cada si--
tuacién.

La Empresa esti organizada a la fecha con un total de -
20 personas quienes se distribuyen en 2 departamentos princi
palmente, el de produccifn quien tiene bajo su responsabili-
dad las zonas de trabajo de cortado, maquinado, orleado, mon
tado y pegado, €l otro departamento que es ¢l de acabado con
trola la zona de cortado, el almacen de materias primas y el
de productos terminados, hay otro departamento que es el de_
contabilidad y finalmente el de la gerencia general.

Dada la magnitud de la empresa se clasifica como '"peque
fa'" pues el ntmero de personal remunerado es poco, siendo es
to la mayorfa de las funciones estdn centralizadas en la ge-
rencia general, la cual lleva el control y direccién de las_
dreas de finanzas, personal, ventas, compras, crédito y co--
branzas, dejando la responsabilidad del drea de produccién -
y de acabado a cada superviscr correspondiente, asi mismo el
drea <e contabilidad es vigilada por un contador quien con--
trola el registro de las operaciones de la empresa,

Siendo que la empresa fabrica pantufla este es un pro--
ducto que aunque no es de primera necesidad va enfocado a un
sector de consumo que lo pueda comprar, es decir, a las cla-
ses socioecond6micas media y alta, su mercado principalmente_
se localiza en el D.F, y en Guadalajara y esporddicamente en
alguna otra ciudad de la repidblica, cabe mencionar que cada_
cliente de la empresa cuenta con un cierto ndmero de zapate-
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terias para la venta del producto.

La forma en que se distribuye la mercancfa en el D.F,,
se hace por medio de una camioneta propiedad de la empresa_
quien entrega los lotes de cada pedido de pantufla terminado
a cada cliente correspondiente, Para distribuir en provincia
la mercancia se empaca y se envfa a una compafifa de fletes y
transportes la cual se embarca y se hace llegar a su destino
correspondiente. La gerencia general ejerce la funcién de --
ventas representando a la empresa 1a cual levanta los pedi--
dos en el frea metropolitana y en ocasiones en el interior -
del pais, donde cuenta con el apoyo de un agente de ventas -
quien le ayuda en esta funcién,

Posteriormente ya estando los pedidos en la fdbrica la_
gerencia se cncarga de revisarlos y enviarlos al departamen-
to correspondiente, las cuales seguirdn una serie de pasos -
hasta llegar a enviar finalmente la mercancia requerida por_
el cliente segtin su pedido. Respecto a su fabricacién se uti
liza un sistema de produccién intermitente la cual se carac-
teriza por el sistema productivo de '"lotes de fabricacién'.
En estos casos se trabaja con un lote determinado de produc-
tos que se limita a un nivel de produccién seguido por otro_
lote de un producto diferente, En cada pedido que envia el -
cliente se describen los diferentes modelos de pantufla, el
ntimero de pares a fabricar, la numeraci6én de cada modelo, --
asi como‘la_descripcidn de la materia prima a utilizarse, fi
nalmgﬁté el precio por cada par y el importe por todos los -
pares, siendo que cada pedido consta de variados modelos, --
es necesario dividir en lotes para su fabricacifn desde que_
sale la materia prima hasta que es producto terminado,

Por otra parte su lfnea de produccifn consta de tres ti
pos de proceso, que es para nifio, dama y caballero y dentro_
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de cada proceso de trabajo con diferente tipo de materia pri
ma y una gran variedad de colores seglin los gustos y necesi-
dades del cliente, asi mismo la fdbrica para producir la pan
tufla trabaja con un tipo de materia prima natural como lo -
es la piel,lana, pelo, oscaria, gamuza, carnaza, etc, tam---
bién entre los colores que hay son el negro, café claro y --
obscuro, azul marino y cielo, blanco, coral, gris, beige, --
etc, entre los més importantes conque se cuentaq pgiaAbpodu-
cir el artfculo. o '

A medida que el mercado ha estado creciendo la Empfésh_
ha sido abarcando un mayor ndmero de clientes ocasionéndole_
un incremento de pedidos que en cierto momento su produccién
no alcance a surtir toda la demanda en el plazo establecido_
y los cuales haya que cancelar, por tal motivo se refleja en
las bajas o aumentos de las ventas, por otro lado el control
manual de las operaciones no permitan tener un conocimiento_
exacto del desplazamiento real de cada uno de sus modelos en.
el mercado, ni de los mdrgenes o la combinaci6n atractiva --
de ventas que permitan una planeacidén adecuada para nivelar_
en cierto momento un aumento o disminucién en lpsiigyenta---
rios. A

Siendo todo lo anterior se procedid al desarrollo de es
te estudio en la empresa, procurando analizar todos los deta
lles posibles aefecto de evaluar adecuadamente las operécig'
nes de acuerdo a la informacién proporcionada por todo el --
personal,
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4,2 ESTUDIO PRELIMINAR,

En todo .tipo de estudio, investigacién y andlisis de un
fenbémeno o hecho siempre se ha tenido la finalidad de escla-
rccer las causas que originan a éste, para lo cual es necesa
rio seguir ciertos métodos de investigacidén. Es por eso que_
el estudio preliminar dentro del proceso de la auditorfa ad-
ministrativa es con el fin de tener una apreciacién general _
del desarrollo de las operaciones administrativas de la em--
presa, asf como también evaluar las dreas o secciones que --
puedan ser causa o efecto de una revisién posterior pues no_
siempre es posible asignar un plan sin un estudio preliminar
pues hay diversas situaciones yue indican 1la necesidad de ha

cerlo y poder basarse en este para llevar a cabo la investi-
gacion.

Para fines de este estudic preliminar se elaboré un ---
cuestionario general el cual se diseié tomando en cuenta la_
situatidn y necesidades de la empresa, en el cual se contem-
plan los puntos que a buen juicio son de mayor interés para
el correcto desenvolvimiento de la investigacién. Adem&s tam
bién se entrevistd al personal Jde 1a empresa por medio de un
cuestionario de actitudes el cual nos detalld importantes ob
servaciones en relacidén a la situacién que existe actualmen-
te en la empresa. Por otra parte fué indispensable basarse_
en todo tipo de documentacién la cual nos ayud6 hacer un es-
tudio mis detallado de los procedimientos que se manejan, -

tanto grificas como escritos, asi mismo las formas que hay -
para cada operacién.

En general los elementos anteriores del estudio preli-
minar al aplicarlos nos dieron la pauta a seguir en cuanto a
definir cudl fué la materia objeto de nuestro estudio ya sea
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en toda la empresa, en una funcién especifica o bien en un -
departamento o seccifn. Asf mismo para poder apreciar los --
elementos de este estudio preliminar, se sugiere consultar -
los anexos en los cuales se encuentran los cuestionarios ---
aplicados a la empresa en cuestidn,

Siguiendo con el desarrollo del estudio preliminar es -
necesario hacer las debidas observaciones las cuales tienen_
como finalidad’e1 comp1ementar, confrontar y verificar los -
estudios que se hayan realizado conforme a 1la investigaci6n-
documental. De acuerdo a lavinforméciGﬁ,obtenida al aplicar_
los cuestionarios, a continuacién se desglosan las observa--
ciones generales sobre la situacién que existe en la empresa
mds importantes:

1.- La Empresa no estd ubicada en una zona industrial.

2, El inmueble que ocupa la empresa es una casa habitacidn
tipo duplex rentada.

3. No hay una adecuada ventilacién, iluminacién y limpieza

en la empresa.
4. Las instalaciones de la f4brica no son las adecuadas

5. El espacio ocupado por cada zona de trabajo es muy redu
cido.

6. No es adecuada la colocacién del equipo contra incendio

7. Alguna maquinaria ya est4 muy usada asf como el mobilia
rio de trabajo.

8. E1l equipo de reparto no se guarda en la empresa,

9. La empresa es '"pequefia" debido a la magnitud de su per-

sonal que es de 20 personas la cual se estructura de:

a) Un Gerente General (duefio)
b) Un Contador

c) Una Secretaria

d) Un Supervisor de Produccibn




e)
£)
g)
h)
1)
3)
k)
1)

10.
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Un Supervisor de Acabado.
Un Cortador

Cuatro Maquinistas

Dos Montadores

Un Orleador

Un Pegador

Cuatro adornadoras

Un Almacenista

Un Chofer.

El gerente General ejerce variedad de funciones:

- Contrata personal para la empresa

- Efectda pagos al personal.

- Efectia pagos a proveedores

- Efectda cobros a los clientes

- Hace la funcif6n de Agente de Ventas
- Efectda compras de materia prima

- Consigue créditos para la empresa

- Determina precios de la mercancia

- Determina salarios al personal

11.

12,

14,
15.
lo,

Supervisa la distribucién de 1la mercancia en el mercado
En general coordina todas las actividades en la empresa.

Es poco el personal para todas las funciones de la empre
sa.

Hay duplicidad de funciones y mucha delegacifn de respon
sabilidades

La forma de pago a los trabajadores de la empresa es se-
manal.

Si existe un reglamento interno de trabajo
No hay un lugar adecuado para la funcién de contabilidad

Se manejan el balance general y estado de resultados --
principalmente en la informacifén financiera,



17.
18.

a)
b)
c)
d)
e)
£)
g)
h)
i)
i)
k)
1)

19,

20,
21,
22,
23,
24,

25,
26,
27,

180

No existe un orden adecuado en el archivo de la empresa
Las formas que utiliza la empresa para sus operaciones
entre las m4s comunes son:

Orden de Pedido,
Orden de Fabricacién
Nota de Fabricacién

‘Factura de la Mercancia

Nota de Remisién

Hoja de Némina

Hoja de Pago

Sobre de Pago

Tarjefa de asistencia
Vale de Prestamo
Contrarrecibo.

Hojas y sobres membretados de la empresa

En la empresa no hay organigramas, diagramas grdficas o
manuales de ninguna especie,

Si existe un Acta constitutiva de la Empresa. .
Existe suficiente demanda del producto er &l ‘ercado.

[

El precio del producto no c¢s adecuado, " ‘
Existe mucha cancelacién de pedidos, (

Los almacenes tanto de materia prima como de prodictos
terminados son insuiicicntos.

No existe un control de inventarios.

Hay mucho material de desperdicio.

Existe la falta de experiencia por parte .de ‘la gerencia
respecto a las actividades de la empresa,
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4.3 PROGRAMA DE AUDITORTA ADMINISTRATIVA.

Despues de haber establecido el estudio preliminar en -
base a técnicas para obtener informaci6én, es indispensable -
definir que 4drea es la que se va a investigar, lo ideal en -
toda revisién de auditorfa es que ébarque toda la empresa --
con el objeto de formarse una idea m4s clara de los proble--
mas desde su origen, asi mismo cuales son los détalles de es
tudio mids nccesarlos para alcanzar los obJetlvos y ver cua-
les son los meJores métodos para . 1ograrlos, ademds de que la
1nformac16n proporcionada en el estudio prellmlnar debe ser__
actual y dlgna de confianza, concreta y pertinente, donde --
los datos h;bién.de ser claros y completos para precisar ne-
cesidades y relaciones que contribuyan a la realizacifn del_
estudio. |

De acuerdo al seguimiento que tiene la auditorfa admi--
nistrativa y en base al estudio preliminar se lleg6 a la de-
terminacién de que la empresa en cuestifn requiere de una -
revisién general en cada una de las &reas que la componen de
bido a lo siguiente:

1. Falta de coordinacidén respecto a la informacifn entre -
los diferentes departamentos de la empresa.

2. Desconocimiento de objetivos y polfticas entre el perso
nal.

3. : Fallas ‘en el aspecto de la Organizacién.

4 ‘Personal constantemente duplicando funciones

5. -‘Fallas en el sistema de control interno

6. ©Sistemas y Procedimientcs ineficaces

7. Distribucibdn inadecuada de 1la planta

8

9

.~ Equipo y técnicas en obsolecencia
. Produccién Insuficiente



187

10, Falta de informacién (financiera) para la toma de deci-
siones,

11. La organizacibn de la empresa no es complicada

12, E1 nGmero de personal que la integra es poco

13. La falta de preparacidn entre el personal

14. La gerencia controla todas las actividades de la empre-
sa,

15. En la gerencia se centraliza toda la informacién.

16. En los departamentqs existentes solo hay un responsable ".;

El criterio adoptado para determinar el 4drea y estudiar
y sus detalles es en base a la situacién y necesidadés de 1la
empresa, asf{ mismOfel’Seguimieﬁto del estudio preliminar, -
por lo tanto la revisién general de 1la empresé tendrd como -
objetivo:

a) Evaluar la efectividad de la Administracién
b) Descubrir 4reas en las que existan problemas
c) Proponer en su caso las medidas correctivas.

Dentro del seguimiento de la actual investigacién es in
dispensable elaborar un método sistemdtico del procedimiento
de auditorfa administrativa que constituya hasta cierto pun-

to, una norma uniforme sobre la cual es sumamente (Gtil basar
se.

Esto es la elaboraci6n de un programa de auditorfa que_
se concrete a sefialar solo las oricntaciones sobre la forma_
en que habrd de planearse la revisifén y una serie de procedi
mientos de los cuales se seleccionardn los que se estimen --
convenientes para la obtencifn de datos de acuerdo con las -
circunstancias en que se encuentra la empresa. Por tal moti-
vo a continuacidn se describe un programa de tipo general --
que relacione los objetivos y procedimientos de Auditorfa Ad
ministrativa que se deben aplicar em el organismo a evaluar,
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PROGRAMA GENERAL DE AUDITCRIA ADMINISTRATIVA

EMPRESA:
RESPONSABLE: FECHA:

I.- OBJETIVOS:

Evaluar las\pqliticas, objetivos, procedimientos y con-
troles para todas y cada una de las operaciones que realiza_
cada 4rea de la empresa considerando que deben ser acordes -
con las polfticas establecidas por la gerencia general{

II.- TIPO DE REVISION:
OperationallAdninistrativa

III.- AREAS ESPECIFICAS A REVISAR:
Gerencia General.
Finanzas

.

Personal
Ventas

Compras

Crédito y Cobranzas
Produccidn
Contabilidad

9, E1 Medio Ambiente.

w0 N G e N
L I I ] -

IV.- SECUENCIA DE LA REVISION:

a) Preparar el equipo, papeles de trabajo y las entre--
vistas necesarias para la revisién de acuerdo a cada
una de las 8rcas afectadas.

b) Dividir el trabajo de acuerdo sl programa

c) Preparar hojas de anflisis paras la evaluacifén de los
cuestionarios correspondientes.

d) Preparar las cédulas de recomendaciones simultdnea--
mente con el desarrollo de 1la revisién de cada 4rea.
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e) Elaborar un resumen de las observaciones mds relevan
tes durante el desarrollo.
f) Al finalizar la auditorfa ordenar los papeles de tra

bajo y verificar el cumplimiento de cada una de las_
partes del programa,

- ALCANCE DE LA REVISION:

De acuerdo al criterio y cantidad de estudios realiza--
dos en cada 4rea se seleccionard y se evaluard la cantidad -
de pruebas verfdicas y necesarias para el informe final.

VI.- OPORTUNIDAD:

Sujetarse en lo posible, al horario establecido en la -
empresa y.a las condiciones existentes para cada 4rea corres
pondiente,

VII.- COMUNICACION:

Mantener una linea de comunicacién constante dentro del

drea afectada a revisién con el fin de obtener la informa---
ci6én adecuada,
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4.4 INVESTIGACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION,

Después de haber obtenido la informacién adecuada en --
cuanto a 1la rccopilacién y registro de datos es necesario 50
meterla a un procedlmlento de andlisis para conocer la efi--
ciencia con . que la empresa ha 1ogrado o esté logrando sus ob
jetivos y que: nos permltan conocer las causas que impiden 1la
operacién normal de un’ 51stema o Drocedlmlento, etc., provo-
cando con esto una. reducc16n de su ef1c1enc1a, por. lo cual -
hay . que establecer 1as bases para desarrollar opc10nes de SO
1uc16n al problema que- se estud1a con el ‘fin de 1ntroduc1r -
medldab -de megpramlento'admlnxstratlvo.

Para efectos de anéllbls en esta 1nvest1gac16n de Audl-
toria Adm1n15trat1va se Utlll’aTOR como base para la obten--
cién de informacién los siguientes papeles de ;raba;o..(ver_
anexos) . |
a) Hoja de Andlisis.

b) Cedula de Recomendac1ones.

Ast mlsmo se requirio el uso de técnicas que auxiliaron -
en la revisién correcta de la empresa como son:

a) Organigramas
b) Diagramas de flujo
c) Diagramas de proceso.

Como se ha' mencionado en observaciones anteriores la em
presa en cuestién no cuenta con un organigrama de su estruc-:
tura por 1o cual se hace indispensable elaborar uno actual -

para efectos de anilisis y poder determinar 1las pertinentes;
mejoras administrativas. (Figura 3.)
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De acuerdo al Organigrama Gen<ral actual se hacen las -
siguientecs observaciones:

1.--E1 Organigrama se basa en la estructura de una empresa -
industrial de magnitud pequeiia la cual su principal acti-
vidad es la rama de la transformacién.

2.-Las actividades principales de la empresa son:
- Direccién

- Operacién
- Informaci6n

3.--La actividad de Direccién la ejerce 1la Gerencia General _
quien:debe controlar y coordinar todos los avances de las
operacidnes de la empresa en cuanto a objetivos y'pqliti-
cas establecidas y que'deben'ser acordes con los objetivens
de cada 4rea de la misma. Asf mismo el de vigilar de cerca
las polfticas tomando en cuenta las variables externas --
que afectan a la empresa como la situacién eConGmica, pro
blemas laborales, etc. Por otro lado la aplicacién corresk
ta del proceso administrativo en todo tipo de funci6n en_
la empresa,

4.-La actividad de Operacidén se realiza por los departamentos
de produccién y de acabado, las cuales son los encargados
de vigilar la efectiva marcha del proceso de produccién -
y de 1llevar un adecuado control en cada zona de trabajo._
En estos departamentos esencialmente se encuentra el movi
miento de toda la empresa pues su funcibn bdsica es la de
coordinar cada operacién del proceso de produccién desde__

que sale la materia prima hasta que se transforma en un -
producto terminado.

Por lo cual el departamento de produccifn se integra --
de 5 zonas de trabajo y que son:

a) Zona de Cortado: la cual se encarga de cortar las piezas_
de cada pantufla en base a moldes.
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b) Zona de Maquinado: la cual se encarga de dar forma a la -
pantufla uniendo las piezas por medio de procesos,

¢) Zona de Montado: se encarga de adaptar y moldear la pantu
fla en base a hormas de madera y sintéticas.

d) Zona de Orleado: se encarga de coser y adaptar el tipo de
forro interior que 1lleva cada modelo de pantufla.

e) Zona de Pegado: se encarga de pegar y adaptar el tipo de_
suela a la pantufla ya sea de carnaza, gamuza o sintética
E1l departamento de acabado se integra por{

a) Zona de Adorno: la cual se encarga de revisar y dar el -
acabado e inspecci6n final a cada modelo de pantufla en -
cuanto a las caradteristiéas del material,

b) Almacen de Materias Primas: Se encarga de controlar 1la
existencia de materiales y dar un adecuado suministro a -
cada zona de trabajo del proceso productivo.

c) Almacen de Productos Terminados: el cual se encarga de -
controlar todos los lotes de fabricacidn y el envio de la
mercancia hacia su distribucién,

5.-Finalmente la actividad de Informacidén la ejerce el depar
tamento de contabilidad quien es el responsable de regis-
trar las operaciones que efectfia la empresa y de elaborar
los informes y estados financieros que sirvan a la direc-
cibn para una adecuada toma de decisiones en la empresa.

Después de haber efectuado cl andlisis correspondiente_
en el ovganigrama actual de la empresa se hace necesario ela
borar otro modificadc o propuesto de acuerdo a las circuns--
tancias de la empresa por lo cual queda a continuacién de la
siguiente manera, (figura 4),

i.- Las actividades principales de la empresa quedan de la -
siguiente manera:

- Direccién
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- Operacibn
- Informacién
- Asesoramiento

En base al organigrama modificado 1a actividad de 1a Di-
reccién ya no ejerceria variedad de funciones pues al --
crearse otras 4reas solo se dedicaria al control de las_
funciones de personal y finanzas. Debido al tamafio de la
empresa es factible que con el tiempo y los debidos estu
dios se necesiten mds Areas y que estas reporten directa
mente a la gerencia general,

La actividad de Operacién de acuerdo al andlisis y al or
ganigrama modificado queda asi en las siguientes 4reas:
a) Depto. de Produccién
Aqui se siguen ejerciendo las mismas funciones
b) Depto. de Acabado
Es indispensable que se maneje aquf la funcién de com
pras ademds de las anteriores, pues es de suma impof-
tancia que la produccién tenga un eficiente suminis--
tro de materiales en cada zona de trabajo.
c) Depto. de Ventas.
La creaci6n de este depto. vendria a solucionar una -
variedad de problemas qu¢ wma:cja la gerencia pues ha-
bria personal especifico ,ara esta funcién, quien se_
ocuparia de la situacibn que tienen los clientes y en
general la del producto en el mercado.

La actividad de Informacidén la sigue efectuando elldépgi_
tamento de contabilidad, quien ahora resulta necesario -
que se encargue de la funcién de crédito y cobranza por_
estar mds relacionado con el manejo de los ingresos y --
egresos que tiene la empresa, de esta manera este depar-
tamento merece mejorar sus procedimientos contables, da-
da la informacidn que maneja y le presenta a la gerencia
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General.

5,- La actividad de Asesoramiento resulta indispensable en -
la estructura de la empresa, debido a la variedad de fun
ciones que ejerce la gerencia y que en ocasiones no cuen
te con un-apoyo para la toma de decisiones. Por lo tan--
to que por medio de asesorfa externa la empresa-pueda --

manejar y mejorar la forma de administrar cada una de --
sus operaciones internas.

Otro de los puntos importantes dentro . del an4lisis es
en cuanto a los procedimientos de venta que tiene 1la empresa
por lo cual hubo que determlnar en donde habria def1c1enc1aq
o posibles sugerenc1as que: dleran un me;oramlentc admlnlstra
tivo, En base a las observac1ones e 1nvest1gac16n documental
la cual carecia de algﬁn tipo de dlagrama en este aSpecto, -
se tuvo que elaborar un diagrama de flujo del procedimiento
de un pedldo de acuerdo a la situacién actual el cual nos -
detalle posibles defieiencias por ser de vital 1mportanc1a -
en las operaciones de la empresa.

En el diagrama correspondiente se denota que para el --

surtido de un pedido se ven relacionados varios factores que
son: (Cuadro 5).

- E1 Cliente.

.- La Gerencia General,

- E1 Departamento de Produccién

E1 Almacen de Materias Primas

.- E1 Departamento de Acabado

.- E1 Almacen de Productos terminados.

o 3 7, B S T
1

As1 mismo el procedimiento implica la utilizacidén de va
rias formas las cuales son:

1.~ Nota de Resurtido.
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S8
1

Orden del pedido (Original y dos copias)
.- Orden de Fabricacién

.- Nota de Fobricacién

Nota de Remisidén (Original y dos copias)
.- Factura de la Mercancia.

o o B W
1

Para efectos del Andlisis Administrativo y de una mejor
apreciacifén se tuvo que elaborar en base al actual otro dia-
grama del procedimiento ahora siendo el modificado o propues:
to el cual pretende regir las adecuadas mejoras administratif
vas en base a las anomalias o deficiencias detectadas en di-
cho procedimiento. (Cuadro 6).

El diagrama propuesto describe que para el surtido de -

un pedido se vean relacionados los siguientes factores que a
continuacién se detallan,

E} cliente, el cual se encarga de determinar el volumen -
de resurtido gue necesita hacer a la fabrica en relacién -
al nlGmero de pares y modelos.

ITI. E1 Depto. de Ventas, ahora es propuesta de nueva crea---
cifn en la estructura de la empresa por lo cual implica_
su relacidn en el procedimiento analizado. En el ante-—-
rior diagrama actual se denotaba que el gerente general _
tenfa gue hacer las siguientes operaciones:

a) Hacer la funcién de Vendedor

b) Controlar las Notas de Resurtido

c) Elaborar el pedido y copias correspondientes
d) Elaborar orden y nota de fabricaci8n

e) Controlar el archivo correspondiente,

f) Superwisar la elaboracifén de facturas

g) Supervisar la salida de la mercancia hacia el clien--
te, etc.
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Todo este tipo de operaciones ocasionan lo siguiente en
la marcha de la empresa.

l.- Haya duplicidad de funciones

Por aﬁender la gerencia la funcisn de ventas descuide en

cuanto al manejo de otras 8reas.

3.~ Que no haya un efectivo control de la direccifn en cuan-
to a las funciones admxnxstratlvas.

4.- Que no haya una adecuada informaci8n hacia la direccibn_
por parte de las demas &reas.

De acuerdo con el procedimiento propuesto al incluir el

departamento de ventas la funcifn de surtir un pedido‘quedg
rfa asf:

a) Establecer el contacto debido con el cliente

b) Recibir notas de resurtido

c) Elaborar el pedido y copias correspondientes

d) La elaboracién de las G6rdenes y notas de fabricacién ya -
no serfa en esta &rea sino que pasarlan al depto. de pro-
duccién el cual por estar mas relacionado con los lotes _
‘de fabricacién y la produccibn es adecuado se le asigne -
esta funcién.

e) Controlar el archivo de clientes

f) Elaboracibén y control de facturas

q) Supervisién y distribucifn de la mercancfa hacia el clien
te. |

h) Para efectos de mejoramiento en relacifn a los factores -
del producto, el establecimiento, control y estudio de mer
cados que hiciera esta nueva &rea.

Como efectos que tendrfa la gerencia general en cuanto

a la aplicaci6n del nuevo procedimiento resultarfa lo si----
- gulente:



198

Al tener un depto., que contrcle la funcifn de ventas el
gerente se dedicarfa a la direccién administrativa de -~
la empresa.

No habrfa duplicidad de funciones debido al personal es
pecificamente dedicado a esta Srea.

Habria un adecuado sistema de informacifén entre este --
depto y la gerencia reporﬁandole resultados Y problémAS
que existan en base a informes.

El gerehté se ocuparfa del control y evaluacién en cuan.
to a los resultados de toda la empresa.

III.~ El departamento de produccifn el cual se encarga de --

IV. -

coordinar las actividades en cuanto a la produccidn de
la empresa por tal motivo tiene la responsabilidad de_
que salgan los lotes de fabricacién.

En el anterior procedimiento este depto. recibfa de la
gerencia la orden y nota de fabricacién para efectuar_
el proceso de produccién correspondiente.

Ahora con el procedimiento propuesto el depto. de pro-
duccibn recibe del depto. de ventas el pedido y este -
elabora la orden y nota de fabricacifn de acuerdo a la

produccibn de Stock existente y lo demas se envie a fa
bricacién.

'

El almacen de Materias Primas es el encargado de reci-
bir la ordan de fabricacién y surtir en base a este el
material descrito para cada lote y posteriormente en--
viar al depto. de produccifn el material cbrreépondieg
te para su proceso, | |

El Depto. de acabado es el encargado de recibir de pro
duccibn el lote de fabricacifén terminado, etiquetarlo
y revisarlo en cuanto a calidad del producto y finale—-
mente envie-.lo al almacen de productos terminados.
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VI.- El almacen de productos terminados se encarga de reci--
bir los lotes de fabricacifn terminados, checarlos y -
de elaborar las notas de remisién correspondiente a cada

mercancia y enviar los pedidos a cada cliente correspon
diente.

Otro punto importante dentro de la Investigacién y An&-
lisis es la observacibn y estudio que se hizo en la planta -
de la empresa de acuerdo a la situacifn actual en que se en-
cuentra, se tuvo que elaborar un diagrama de proceso el cual
inéorporando la simbologia correspondiente:

OPERACION (:)

TRANSPORTE

INSPECCION

)
DEMORA [:)
V

ALMACENAMIENTO

Nos muestra los pasos gue sigue el producto desde que -
es materia prima hasta que llega a ser producto terminado.

Dentro de la investigacién documental que habfa en la -
misma, se detect6 que no existe algfGn tipo de este diagrama_
por lo cual se disefio uno actual el cual nos informar§ gré&fi
camente la situacidn que tiene el desplazamiento internc de_
la mercancfa en toda la empresa., (cuadro 7)
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En este diagrama se relacionan las siguientes 4reas:

a) Almacen de materias primas

b) Zona de Cortado

c) ‘Zona de 'Maguinado.

d) ‘Zona de montado

e) Zona de pegado

f) 'Zona de Orleado

g) Zona de Adorno

h) ‘Depto. de Acabado

i) Almacen de Productos terminados.

Dado que el objetivo principal de esta té&cnica de diagra
mas de proceso es eliminar en lo posible almacenamlentos, de
moras e inspecciones innecesarias sobre el desplazamiento que
tiene la mercancia desde inicio hasta el final a continuacién
se describe las observaciones siguientes de acuerdo a lo ana-
lizado.

Al tener el diagrama de proceso actual para fines del --
analisis se hizo pertinente elaborar otro que es el modifica-
do o propuesto, quedando las mismas &reas relacionados en el _

diagrama, sobre todo lo anterior, se hacen las siguientes deg
cripciones. (Cuadro 8).

- El almacenamiento se hace en funcién de los almacenes de --
materia prima y productos terminados

- Las demoras son en cuanto a tiempos ihnecesarios en el reco
rrido de ‘la mercancia.

- Las inspecciones las efectla el depto. de produccidn al in-
gresar el producto en proceso al recorrido mismo,

- La cveracibn corresponde en cuanto al proceso que se le da
©n c.da zona de trabajo a la mercancia.
5l transporte se efectfia en la empresa b&sicamente por el -
pe.sonal o..a .cllizar medios mecanicos.
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Al efectuar el estudio sobre el recorrido que hace la -

mercancia en la planta de la empresa se detectS en el diagra
ma propuesto lo siguiente:

lo-

2.«

ma en relacidn a eliminar tiempos innecesarios

Hay una gran cantidad de demoras innecesarias antes de -
que el producto llegue a una zona de trabajo.

Existen inspecciones que no son adecuadas durante el re-

corrido ya que en unas partes se descuida y en otras es_
excesivo,

Al salir la materia prima del almacen (primer piso) y al
enviarse a la zona de cortado {(planta baja) despues de -
ser procesada regresa a un anaguel eue esté localizado -
junto al depto. de acabado (primer piso) y allf se alma-
cena hasta que se le de salida hacia la zona de magquina-
do (planta baja), dado lo anterior existe transporte y -
esfuerzo innecesario en cada movimiento que hace la mate
ria prima de una zona de trabajo hacia otra.

De acuerdo a las apreciaciones efectuadas en el diagra-~
se hacen las__

sugerencias siguientes:

lo—

2.~

Dar un espacio m&s adecuado a cada zona de

trabajo para__
asi eliminar demoras innecesarias.

Es necesario ordenar la materia prima y el producto ter-
minado en un solo lugar adecuado y en lo que se refiere
a la produccién en proceso que se acomode de acuerdo al_
orden que sigue el proceso productivo para evitar en ge-

neral inspecciones innecesarias debido al desorden impe-
rante en la empresa.

Para evitar en lo mfnimo que haya tiempos perdidos y =--
transportes innecesarios es importante que la materja --
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prima despues de hab®r sido procesada en la zona de cor
tado no se vuelva a subir al primer piso, sino que se ~
coloque el anaguel en la planta baja y allf se almacene
y se ordene de acuerdo a la urgencia de cada lote de fa
bricacién, este almacenamiento debe estar entre la zona
de cortado y de maguinado para que haya una debida con-
tinuidad en el proceso productivo de la empresa.
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4.5 INFORME FINAL Y RECOMENDACIONES,

I. DESARROLLO DEL TRABAJO,

La revisidn de la actuacidn de la administracién del or
ganismo auditado en cuestifn se efectuf sobre diferentes --
dreas en el aspecto de dar solucién a un sinndmero de proble
mas y quejas que se le hablan presentado a la gerencia, por_
lo cual todo este tipo de situaciones generaron el desarro--
llo de esta auditorfa a nivel general en la empresa.

El nimero de personal que participbd en dicho estudio -
fue de uno contando con la asesorfa adecuada del coordinador
del seminario de investigacién.

II. Propésito.

El objetivo de esta investigaci6n fué€ el de descubrir_
los aspectos de peligro potehcialyen las operaciones que se
efectfan en la empresa, haciendo resaltar probables oportu-
nidades de mejoras, valorar la eficiencia del procesokaami-
nistrativo y efectuar una evaluaci6n del modo en que ha si-
do ejercida la accibén administrativa en cada funcién de la -
empresa por parte de la gerencia general la cual coordina -
todas vy '‘cada una de las operaciones de la misma,

III. Perfiodo.

La duraci6n de la Auditorfa Administrativa fué de se--

senta dfas h&biles adecu8ndose a las circunstancias operati
vas de cada &rea de la empresa.

IV. Alcance y limitaciones del trabajo.

La realizacifn de este estudio fue en base a la dispo-
sici6n de la informacién proporcionada por cada 4rea de la_
empresa, asi mismo de la participacién individual de las --
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personas integrantes de las mismas por lo cual se realizé --
Gnicamente sobre los siguientes aspectos generales:

a) Area de la Gerencia General,
b) Area de Finanzas

S) Area de Personal

4) Arsa ds Ventas

#) Area de Compras

£) Area de Crédito y Cobranzas
g) Area de Produccifn

h) Area de Contabilidad

i) El Medio Ambiente,

La limitacifn principal del estudio la constituye al as
pecto subjetivo al evaluar la apreciacién de la empreéa en -
base a las respuestas obtenidas en cada cuestionario, sin em
bargo se traté de eliminar'énvlo minimo esta situacién al en
focarse a la realidad que tiene la empresa de acuerdo a su -
informacién y recursos épn que 9uentg§

V. Métodos utilizades.

La Metodologfa practicada para la obtencifn y anflisis_
de la informacién del presente estudio fué la siguiente:

- Cus4 itionario General

~ Cuestionario de Actitudes al personal

- Cuestionarios por 4areas

- Entrevistas dirigidas

- Hojas de anélisis

- Cédulas de Recomendaciones

- Verificacién practica de todos y cada uno de los puestos
trutados en cuestionarios y entrevistas en base a una ade
cuuzda observacifn general.




VI, Personas entrevistadas

Los cuestionarios al personal y entrevistas fueron apli

cados a los responsables de los puestos que aparecen en la -
tabla siguiente:

NIVEL NUMERO

Gerente General

Contador General
Supervisof de Produccibn
Supervisor de Acabado
Almacenista

Cortador

Magquinista

Adornadora

R I A o o o

Total

VII. Deficiencias de la Administracién General.

A continuacién se detalla la importancia de las defi--
ciencias encontradas segln a criterio del anflisis en cada_
uno de los diversos elementos del Proceso Administrativo, -
por lo cual se dan ;qgﬂapreéii¢iones corfespondientes que’ -
resultaron-dela aplicacifn del cuestionario general y de -
" “ias observaciones. '

PLANEACION: En lo que respecta a esté elemento se aprecia --
una reqular eficiencia como resultado de las caracterfsticas
Yy observaciones analizadas en el cuesticnario aplicado, este
resultado se debe principalhente por la carencia de objeti-
vos y polfticas claras por escrito asf mismo la falta de -~
adecuados programas y sistemas de presupuestos para las ope

raciones de la empresa, por otro lado no se ha considerado
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la necesidad de elaborar manuales de procedimientos y una re
visifn peribdica con los que actualmente se trabajan.

ORGANIZACION: En este elemento se aprecia una baja de efi---
ciencia en la administracifn de la gerencia, como resultado_
total de las caracteristicas en el cuestionario aplicado. Es
te resultado es debido ante la falta de definicién de las --
funciones y subfunciones del personal de la empresa, también
la falta de instructivos especiales, de un organigrama de ma
nuales de organizacifn, por otra parte en ocasiones no es --
efectiva la comunicacién que existe actualmente entre las di
ferentes Aareas de la empraza v la gerenciz.

INTEGRACION: En este elemento se aprecia también una baja --
eficiencia de acuerdo a la informacisdn analizadé debido a -=-
gue no se cuenta con un sistema para reclutar'y seleccionar_
al personal idfneo para la empresa, asi mismo no existe un -
programa de capacxtac16n y motivacién en cuanto a las funcio
nes que desarrolla cada personal y finalmente la localiza---
cibn y distribucibén de la planta no es la adecuada.

DIRECCION: Este elemento que es b&sico en la administracifn-
de toda empresa se aprecia una regular eficiencia esto es de
bido a que no hay un correcto sistema de informacién que =zir
va a la gerencia para la toma de decisiones, as{ mismo la --
faltsa de una coordinacidn en las operaciones y en la delega-
cibn de autoridad y responsabilidad en funciones especfficas
por parte de la gerencia,

CONTROL: Se aprecis en este elemento una regular eficiencia_
de acuerdo a la informacibn analizada y al criterio aplica--
do. Este resultado es debido a que la yerencia ha tratado de
mantener una estabilidad en las operaciones de la empresa y_

del medio en que se desenvuelve., Sin embargo se detectan de
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ficiencias tales como: la falta de una medicién total de de-
ficiencias en los resultados, ast mismo el desconocimiento -
en cuanto a la utilidad de la informacién que proporcionan -
los estados financieros, adem&s se observé la necesidad de -

establecer controles mis eficacez y técnicas en cada 4rea Y_
actividad de la empresa.

VIIT: ‘APRECTACION DE LA EMPRESA

. En.base al andlisis de la informacién obtenida y de ---
acuerdo ‘con la apllcac16n de la puntuaglén que correspond1 a.
cada una- de’ las preguntas de los cuestxonarlos apllcados enﬁ,
cada 4rea se da‘a cont1nuac16n en forma Luantltatlva el por-
centaje de aprec1aC16n que' obtuvo la empresa en, cuanto a su_
adm1n15trac16n Y de acuerdo a una escala de deCLl&Clén se -
detalla de manera grat'ca Yy que es:

ESCALA ‘DE APRECIACION

Administracién

Excelente - 90 akIOO %
Muy bien = 30 a 89 %
Bien = 60 a 70 %
-Regular = 40 a 59 %
Mal =20 a 39 %
= Q‘a 19 %

Muy ‘mal

TABLA DE ANALISIS

Factores Prggﬁﬁtas Obtenxaos L %Sre%88%3¥1dad
1. Gerencia 25 750 0.10
2. Finanzas 30 970 0.13
3. Personal 40 1980 0.26
4, Ventas 26 810 N.11

5. Compras 12 450 0.06



6. Crédito y Cob,
7. Producci6n

8. Contabilidad
9. Medio Ambiente

12
55
10
15

420
1570
300
470
Puntos. 7720 = 100%-
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Modelo de Tabulacién y Combinacién de Evaluaciones.

A B C 4 Factor de"

Grado Pondera  § de -- Z.X.C escasa
de:im- cifn:de efecti- ‘efectivi-
portan facto-- vidad - dad
cia. — res por fac.

1.Gerencia S

Z,Finangas 3 5.9

3.Personal 4 10.4

4 .Ventas 2 2.8

5.Compras 5 0.7

6.Crédito y Cob.6 0.6

7.Produccién 1 11.0

8. Contabilidad 7
9.Medio Ambien

te.
Resultado global de los Factores de la Empresa
N  de efectividad Factores de
Factores al~100%-por fac-_ Aprecia--

_escasa efec

tor, cién TEividad ot T

1, Gerencia 2.5 Regdlar
2, Finhanzas 3.9 Regular
3. Personal 10.4 Bien
4, Ventas 2.8 Regular,
5, Compras 0.7 Mal X
6, Créldito y Cob, 0.6 Mal X

Froduccidn 11,0 Bien X
b Contalilidad 0.4 Mal X
4. M.odio Ambiente 0.9 Mal X

YA T MalT
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En general de acuerdo a la efectividad de cada factor -

la empresa Marysol, S.A. obtuvo 7720 puntos entre todos los__

factores que se analizaron al final el % de
representa un total del 33% lo que es igual

efectividad nos_
a una categoria_

apreciativa de mala administracién,

IX. RECOMENDACIONES;

A continuacién se detallan las recomendaciones especifi

cas que se hacen en base a las &reas que se investigaron --
con el fin de corregir las deficiencias administrativas de--
tectadas en el curso de la presente investigaci6én, ademis en

su caso proponer cursos alternativos de accifén para mejorar_

la situacidén de la empresa. Cabe mencionar que 1las reCOméndg
ciones se elaboran de acuerdo a una serie de factores y‘papg
les de trabajo analizados v que han sido utilizados para lle
gar a la determinaéién adccuada de que puntos dentro de cada
drea necesita una méjoria administrativa.

1 .

a)

b)

d)

GERENCIA,

Qué'la gerencia se dedique a la coordiﬁaciéh de las fun--
ciones administrativas y que deleguc responsabilidades al
crear nuevas 4reas que se ocupen de las funciones operati
vas,

Llevar a cabo reuniones peridédicas con el personal encar-
gado de cada 4rea para resolver problemas que se presen--
ten y evaluar resultades en relacién a lo establecido por
la gerencia,

Establecer; formalmente los objetivos y polfticas de cada_
drea de la empresa las cuales se deber4n adecuar a los ge
nerales por la gerencia general.

Es necesario que la gerencia cuente con un tipo de aseso-
ria externa que le ayude en el manejo de las operaciones_
dadas las circunstancias en que se encuentre cada 4rea de



£)

g)

h)

j)

k)
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de la empresa.

Seleccionar una persona id6nea, que se responsabilice en
cuanto a la administracién de todas las dreas de la empre
sa en caso de ausencia del gerente general.

Que se destine en su totalidad los créditos obtenidos pa-
ra lo que fueron planeados y que no se utilicen en otras_
actividades ajenas a la empresa,

Que se elabore un Organigrama de la empresa en base a su_
estructura organizacional,.

Resulta urgente contratar a mds personal para cada drea -
respectiva' que necesite y asi evitar la. continua duplici
dad de funciones y en ocasiones la excesiva delegacién de
responsabilidades en unas cuantas personas.

Establecer revisiones périddicas de los sistemas y proce-
dimientos tanto administfativos como contables,

Que se elabore un manual de organizaciﬁn estableciendo --
formalmente las funciones y subfunciones de cada persona.
Es conveniente que la gerencia obtenga y estudie en cuan-
to a la utilidad que le proporcionan los diferentes pro--
gramas de apoyo de financiamientd y asistencia técnica --

que otorga el gobierno federal a las pequefias y medianas_
empresas.

FINANZAS,

Es necesario el establecimiento de un nivel de efectivo -
en la empresa para imprevistos de cualquier naturaleza --
que den una solvencia inmediata en operaciones minimas.
Es conveniente establecer un sistema de procedimientos pa
ra el control adecuado de cada tipo de operacién.

Para ‘el logro de resultados mis precisos es conveniente -
crear programas que controlen tanto los ingresos y egre--
sos que efectla la gerencia de toda fndole.
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b)

d)
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Seria conveniente hacer un andlisis mds detallado en cuan

to al motivo de cada inversi6n y su futura aplicacién da-

da la repercusidén financiera que tuviere la empresa.

Es conveniente documentar y facturar todo tipo de opera--

cién en la empresa para tener una mayor informacién real _

en cuanto al control financiero interno.

Establécer formalmente las polfticas por escrito en cuan-

to a materia de reinversién de utilidades.

Es necesario establecer revisiones peri6dicas en cuanto -

al ciclo financiéro'real que tiene la empresa en baée a -

sus operaciones.

Es importante que los estados financieros reflejen en su_
contenido la actual y real situacién financiera de la em-

presa.

Es necesario que se estudie y se evalGe la importancia del
uso de la informacién que proporcionan los estadoé finan-

cieros para la toma de decisiones.

PERSONAL .

Es necesario dar una adecuada capacitacién a todo el per-
sonal de la empresa.

Es indispensable definir polfticas y establecer controles
en cuanto a asistencia y retardos del personal.

Es importante que se efectuen perifdos de platicas entre_
la gerencia, los supervisores y demds personal de la em--
presa para el establecimiento adecuado de polfticas en ma
teria de trabajo que afectan el funcionamiento de la em--
presa,

Se recomienda implantar en la empresa un sistema de incen
tivos monetarios y de otra indole.

Es importante hacer un programa de estudio para el reclu-
tamiento y seleccibn de personal.
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Se requiere la realizacidén de una Evaluacién y andlisis -
de puestos del personal para valorar su estado actual de_
colaboracién en el trabajo,

Es recomendable que el reglamento interior de trabajo sea
revisado peridédicamente en base a las quejas y’§ugéren-~
cias que hace todo el personal. |

Es importante que al personal de nuevo ingreso se le de -
una visita a toda la empresa y una presentacidﬁ con sus -
nuevos compafieros de trabajo.

Resulta importante realizar examenes médicos al personal_
para determinar su estado de salud y evitar paros frecuen
tes en el trabajo. \

Es conveniente realizar un estudio en cuanto al estableci
miento de un plan de seguros de vida para el personal,

Es importante la implantacién de un programa para la rea-

lizacidn de actividades deportivas y sociales entre el --
personal. '
También es recomendable estudiar la importancia que ten--
dria el implantar un sistema de pensiones y de -jubila¢ién
en la empresa. .

VENTAS,

Er importante que en la ~mpresa cucnte con personal debi-
daiente capacitado esp:icificamente para esta’ fuhcidn,

Es necesario establecer por escrito el procedimiento para
las ventas de acuerdo a las politicas establecidas.

Es importante que para el cfilculo del precio deY‘pToducto
se tomen en cuenta factores tanto internos como externos_
del medio de la empresa en que sc descenvuelve.

Un1 revisidn y estudio periédico de las actitudes de los_

¢l «ntes hacia el producto disminuiria las quejas y can--
celaciones de los mismos.,
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Es conveniente la preparacién gfafica del volumen de ven-
tas de acuerdo a una clasificacién por producto zona y ti
po de cliente.

Es recomendable establecer un sistema de publicidad y pro
moci6én del producto en el mercado para una mayor efectivi
dad en el volumen de ventas.

Es necesario realizar una investigacidn de mercados para_
determinar el mercado actual de consumo del producto y 1la

necesidad del mismo entre los consumidores de 1la pobla---
cién.

COMPRAS,

Es necesario establecer por escrito los procedimientos --
que se siguen en materia de compra en base a las polfti--
cas y objetivos ya establecidos.

Es importante efectuar toma de inventarios en los almace-
nes para tener un adecuado control periddico de las exis-
tencias de materia prima con que cuenta la empresa en to-
do momento.

Es recomendable que el almacenamiento de materlales tenga
el adecuado lugar y espacio dlsponlble para eV1tar demo- -
ras en la produccién.

Resulta necesario que la materia prima esté ubicada en un
solo lugar y.qUe no se encuentre repdrtida o almacenada -
en varios lugares de la fdbrica para evitar pérdidas de -
material.

Es necesario contar en la empresa con una lista de provee
dores de todo tipo de material que se utilice seglGn los -
requerimientos en todo momento del almacen de compras{

Es importante contar en la empresa con personal debidamen
te capacitado para esta funcién.
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d)

£)

CREDITO Y COBRANZA,

Es necesario contar con expedientes de crédito por cada -
cliente y por zona.

Es recomendable contar con un archivo adecuado para el ma
nejo de la cobranza,.

‘Es necesario determinar por escrito el procedimiento en -

cuanto al o;orgamiento y vigilancia del crédito a los ---
clientes asi mismo el establecimiento formal de objetivos
y politicas en materia de recuperacién.

‘Es importante que la empresa cuente con personal capacita

do para la funcidn de crédito y cobranca,

Es recomendable elaborar grdficamente los vencimientos de
cuentas por cobrar de cada cliente,

Es importante efectuar un estudio y andlisis en cuanto a_
la cartera de clientes existente para poder adecuar el --

otorgamiento de crédito.

PRODUCCION,

Es necesario que la supervisién de produccién y de acaba-
do se dediquen Gnica y exclusivamente a la funcifn del --
proceso productivo para evitar fallas y que no se ocupen_
de otras funciones que no les corresponden,

Es recomendable distribuir y adecuar en un lugar apropia-
do para cada operacién del proceso con el espacio con que
actualmente cuenta la empresa para la produccién,

Se decben contar con objetivos y politicas respecto a la -
scguridad e higiene en la empresa,

Resulta necesario contar en la cmpresa con un mantenimien
to preventivo que sea peridédico para la maquinaria, herra
mienta y equipo de reparto para evitar tanto fallas en 1la

produccidn asi como entregos de la mercancfa fuera del --
plazo estalec ido,
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Que se elaboren para cada proceso de la produccidén los co
rrespondientes manuales operativos,
Que se establezca formalmente un estudio de tiempos y mo-

vimientos para cada operacifén y evitar tiempos innecesa--
rios en la produccién,

Es importante darle la debida prioridad a cada pedido ---
efectuado en base al control y seguimiento durante cada -

proceso en la empresa,

Es convenlente llevar adecuados controles para el sumxnls
tro de materia prima en cada 4drea del proceso productxvo.
Es importante efectuar investigaciones para mejorar la ca
lidad del;prodﬁcto en cuanto a materia prima y asi mismo
una posible diversificacidén de modelos en cada linca de -
produccién.

Es importante efectuar estudios para mejorar los pro¢edi-
mientos y del equipo existente en el proceso productivo -
de la.empresa.

Tambi&n es necesario efectuar estudios en cuantc a mejo--
rar o ampliar las instalaciones en la empresa con fines -
de expanéién va que dado el volumen de ventas la capacidad
de prbduccién resulta insuficiente.

Se recomienda para evitar material de desperdicio innece-
sario no dar trabajo al, personal que no esté debldamente
capacitado para esa funcidn.

. Es importante dar un adecuado seguimiento y control que -

sigue cada lote de fabricaci6n para evitar demoras y alma
cenamientos innecesarios en cada operacién.

.Es necesario llevar un adecuado registro y control en ---

cuanto a todo el material de desperdicio que sale de la -
produccién.

Que se lleve un adecuado control en cuanto a la produc---
cién defectuosa en cuestidén de calidad.
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Resulta urgente establecer un adecuado sistema de ventila
cifén, iluminacién y limpieza en toda la fdbrica para mejo
rar las condiciones actuales de trabajo,

Es necesario establecer polfticas y objetivos por escrito
de acuerdo a cada 1lfinea de produccién basdndose en la de-
manda. de cada modelo de pantufla.

Qdé se evaluen los resultados periédicamente de la produc
cién en base a técnicas especificas para esta 4rea con lo
que se obtendrd el estado actual de capacidad productiva_
en la empresa.

Es recomendable la aplicacién de todo tipo de diagramas -
en cuanto a la medicién del trabajo y otras téénicés como -
medios para aumentar la produccién,

CONTABILIDAD.

Es importante que el catdlogo dec cuentas sea revisado pe-
riodicamente en base a las necesidades de la empresa y --
que se encuentre actualizado en cuanto a nuevas formas de
integracién en lo que se refiere a la contabilidad.

Es necesario que se analicen peri6dicamente las formas --
existentes en cuanto al manejo de las operpaciones conta-
bles de la empresa.

Lu eleboracién de diagramas de sistemas y proccdimientos
e$ una necesidad en cuanto al funcionamiento de la conta-
bilidad en la empresa.

Es recomendable que los procedimientos de registro que se
utilizan para la contabilidad se¢ han detallados en.algﬁn
instructivo o manual correspondiente,

Se sugiere que no haya retraso continuo cn el registro de
ias operaciones y que tanto todo ingreso y egreso que ---
efectue la empresa se reporte el drea = contable.
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Es conveniente que todo tipo de operacidn que se efectue_
en la empresa vaya documentada a contabilidad.

Es necesario que se fijen fechas de presentacién a la ge-

rencia en cuanto a la entrega de informes y estados finan
cieros de la empresa.

Se sugiere que para efectos fiscales y gastos innecesarios
se prescnte a tiempo la declaracién de 1la empfesa en bése
a sus necesidades y de acuerdo a un calendario fiscal,
Que se hagan juntas peridédicas entre el drea de ¢ontabili
dad y la gerencia para evaluar la efettividad contable de
la empresa. |

Es necesario que el 4rea de contabilidad tenga un espacio
adecuado y exclusivamente para esa drea en relacién. a su_
trabajo, archivo de formas y manejo de informacién conta-
ble.

MEDIO AMBIENTE .

Es importante para la cmpresa en cuanto hacer un estudio_
para localizar tien la planta en relacién a las fuentgs -
de materias primas y del mercado de consumo.

Es necesario que la empresa cuente con un lnmueble de su_
propiedad ya que asi adecuarfa y distribuirfa las instala
ciones a sus necesidades de trabajo.

Es importante que la superficie ocupada por la oficiha de
la gerencia sea adecuada en extensifn e instalacién ya --
que esta refleja en primera instancia la 1magen de 1la ac-
tividad de la empresa.

En general se recomienda que a la empresa se de a conocer
en cuanto a su actividad entre las diferentes cémaras u

organismos, industriales, comerciales, bancarios, etc.,

para la creacién de una buena imagen en el medio.
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X. MATERIAL COMPLEMENTARIO,

Los anexos del presente informe de Auditorfa Administrati
va son aquellos que sirvieron de base para dar mayor clari-
dad"a’ la informacidén contenida en el an4lisis e investigacidn
de la informaci6én, por lo cual es conveniente describir bre-
vemehtejﬁuffihalidad.

a) La‘hbja‘de andlisis se utilizé para la ‘recopilacién de da
tos, comentarxos, notas y evaluaciones én la revisién de la_
empresa, asi mlsmo sirven para demostrar que se ha eféctuado.
y analizado la revisién de la empresa para el informe final,
En las hojas de andlisis al efectuar las revisiones de cada__
irea se pudo evaluar cada pregunta de acuerdo con las -res--
pueStaScélificéndolas del 1 al 5, observando con mayor clari‘
dad el Estado que guarda la Empresa en el desarrollo de 'su -
administracidn,.

b) También para efectos del andlisis administrativos se uti~
1iz6 la cédula de recomendaciones la cual es una}hbja que nos
permitio descubrir y conocer las causas que originan el mél~
funcionamiento de la empresa en cada 4rea. Esta cédula nos_
permiti6 determinar las anomalias detectadas, la causa que_
las originan, que consecuencias traen, todo este esfuerzo de
‘andlisis y de observaciones nos sirvié de base para el desa-
rrollo de posibles soluciones a los problemas, situaciones 6
circunstancias que originaron cada anomalia, asi como para -
la formulacién finalmente de las rccomendaciones respéctivas
de cada 4rea que den un mejoramiento administrativo,’ !

¢) Por otra parte en base al estudio preliminar se procedié
a disefiar un cuestionario de tipo general el cual se utiliz6
para efectuar el andlisis global de la situacibn de la empre
sa, ¢l cual nos ofreciera informacidén para continuar con la-

investigacifén a través de variadas preguntas de distintas --
ireas.
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d) También para recopilar mayor informacién de la empresa se
elabord un cuestionario de actitudes del personal con el fin
de detectar la opinidn general hacia la misma,

e) Finalmente de acuerdo al programa de auditorfa administra
tiva se elaboraron cuestionarios por dreas los cuales se uti
lizaron para buscar respuestas a varios interrogantes de la_
situacién que incluya solo cuestiones especificas concernien
tes de un 4rea o funcién y al tipo determinado de estudio -
que se realizd,
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ANEXOS

HOJA DE ANALISIS

CEDULA DE RECOMENDACIONES

. CUESTIONARIO GENERAL

CUESTIONARIO DE ACTITUDES DEL PERSONAL

CUESTIONARIOS POR AREAS.
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3. CUESTIONARIO GENERAL

1, Nombre del organismo social:

2. :Qué tipo de empresa es?
a.- Persona Fisica ( ) b).- Persona Moral ( )

. Domicilios

. (Culdl es su objeto?

. ¢ De qué forma estd constitufda juridicamente?

.- Sociedad Mercantil. Anénima ( )
Responsabilidad Limi
tada. o ( )
En nombre Colectivo ( )
Comandita Simple C ) _
Comandita por Accio
nes, ¢

b.- Sociedad Cooperativa ( )

Ce- Asociacién Civil ( )

d.- Sociedad Civil C )

e.- Otra ( )

. Capital Social (§ ) Contable ($ )

. (Como estdn estructurados los objetivos?

8.- (Estfin claramente definidos los objetivos y se han dado-
a conocer a la gente en todos los niveles?
Si ¢ ) No ()
{, Porqué?




9.
10.

11.
12.
13,
14,
15.
16.
17.
18,
19.

20,

21.

T
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Coémo estdn estructuradas las polfticas?

Estdn estipuladas claramente las politicas y se han dado
a conocer a la gente en todos los niveles?

Estén estipulados por escritos los procedimiedtos y se -
han dado a conocer a la gente en todos los niveles?
Considera usted que los procedimientos “son 1los ‘adecuados
a las necesidades de 1la empresa? I ‘
Se cuenta en la empresa con manuales’ de procedlmlentos'
cuando se implantaron?

Como se estructuran las act1V1dades de la Empresa?
Existen programas parva-las aC;JVldadcs de la misma?

Se cuenta con un sistema de pres upuest os?

Se cuenta con un organigrama y en €l -estan espeC1f1cadas-
las func1ones bdblcac, como conbecuenc1a de. los:objeti--
vos de la empre sa?

Existe una linea definida de autoridad y responsabilidad
desde la gerencia hasta el dltimo de los subordinados?
Existen relaciones adecuadas entre los diferentes depar-
tamentos?

Son efectivas las formas actuales de comunicacidn entre_
departamentos y la gerencia?

Se especifican clara y l1ldgicamente las bb}igaciqneS‘dé}
fos puestos?

we anlican técnicas de andlisis de pucstos? -l "
Se cucnta con un manual de organizacidén )y se ap11c1 en -
cada departamento y- se especifican claramente las’ func1o
ses bisicas? )

Cada jefe o supervisor conoce claramente sus funciones. -
sus responsabilidades y la autoridad que tiene?

Qué tipos de instructivos se utilizan y que aspectos cu-
bren?

Los instructivos son lo suficientemente claros para el -
personal al -uae van dirigidos.




37.

38,

39.

40.

41.

42.

43,

229

—

En la empresa existe un proceso de reclutamiento y se--
leccifn de personal?

El reclutamiento y seleccifén de personal lo lleva a ca-
bo personal calificado?

Se cuenta con un sistema de motivacién?

Qué tipos de incentivos son los mids utilizados en la em
presa?

Se tiene implantado un método de capacitacidn y desarro
llo personal?

Existe un sistema de integraci6én de materiales? Expli--
quelo, |
Se cuenta con una adecuada localizacién de la planta?
Cuenta la empresa con todos los servicios necesarios
para su adecuado funcionamiento?

Es adecuado el sistema de produccién y la maquinaria en_
el utilizada? |

Cuenta la .empresa con un programa formal de sueldos y_
salarios?

Es la direccién el centro de la comunicacién de la em--
presa?

Respeta la gerencia las ordenes dictadas por los super-
visores?

Se comunica a los supervisores los planes que se van a-
hacer por parte de la gerencia? '

La gerencia delega autoridad y responsabilidad basdndo-
se en polfticas y reglas?

Se cuenta con un adecuadc sistema de informacifn objeti
va para una adecuada toma de decisiones? '

La gerencia cuenta con una coordinacién de sus acciones
en base a los objetivos de la empresa?

La gerencia ha presentado alguna innovacién en cusnto a
los sistemas y procedimientos de la empresa?
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44. Se cuenta con un sistema de informacién y comunicacién -
eficiente?

45. Se considera que el.sistema de informacidn actual cubre_
todas las necesidades de la empresa? En. caso negatlvo -
se'ha intentado cambiarlo?

46, La~gerencia compara los resultados con los planes.esta--
blecidos de antemano? _ A 4 .

47, Actt@an eficazmente los controles de la empresa descubrien
do con efica;ia;las desviaciones y con el minimo. de con--
secuencias desfavorables? | _ ;N

48. Se toman medidas para correygir desviaciones de los pla-
nes, por medio de una planeacién, -organizacidn y direc--
cién adecuadas7

49. E1 espacio disponible para cada drea de trabajo estd ade
cuadamente distribuido en la empresa? | |

50. Hay programas de seguridad e higiene en la Empresa?

51, La maQuinaria y herramientas son adecuadas al proceso de
produc016n de la empresa?

52. Los procesos de fabricacién y operacién estan deflnxdos’

53. Se le da mantenimiento preventivo a tpda'lavmaqulnar;a?_

54. Es adecuada la designacién del personal a la operacién?

55. Se mantienen los niveles productivos de acuerdo-con.las.
capacidades existentes?

56. Es razonable el monto de los desperdicios?

57. Se utilizan Srdenes de trabajo o instrucciones para efec
tuar la transformacidn de articulos. -

58. Se han definido las necesidades de los consumidores .en_

"las actividades obieto de la cempresa? |

59. Existe suficiente mercado de consumo del producto?

60. Existe un adecuado trayecto de los canales de distribu-
cién utilizados?

61. Es adecuado el célculo de precio para el producto?
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63,
64,

65,
66.
67.

68.
69.

70.
71.

72,

73,

74.
75,
76.
77.

78.
79.
80.
81.
82.
85.
84.

85,
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Es adecuado el otorgamiento de cré&dito a clientes?
Se realizan descuentos por pronto pago”

Se ofrecen garantfas de calidad del producto en caso de
defectos?

Existe una identificaci6én de la marca en el mercado?
Existe un reqistroilegai de la marca

Se utiliza una presentacién atractiva y protectora del -
producto?

Se le da alguna publicidad al producto -en el mercado?
Se lleva a cabo alguna promocién entre los intermedia---
rios o canales de distribucicn?

Se han realizado inves tigaciones de mercados?

Existe en la empresa una valuacién de puestos’

Se han determinado los requisitos de ingreso a la empre-
sa? ‘ h |

Se reali:zan pruebas al personal solicitante en caso de -
haber vacantes en la empresa? |

Se practica un examen médico a los prospectos?

Se entrevistan los prospectos con el jefe departamental?

Se contrata por un periodo de prueba?

Se realiza en la émpresa una presentacién del personal

de nuevo ingreso con sus compafieros de trabajo?

Se cuenta cpn-segurds de accidente y de vida?

Son adecuadas las condiciones de trabajo?

Cuenta la empresa con un sindicato?

Existe reglamento interior de trabajo?

En la empresa se documentan las ventas?

Se cumple con los pla:zos de cobro?

Se han establecido controles en los inventarios de mate-
ria prima y productos terminados?

Existen polfticas para la reinversién de utilidades?

Son adecuadas las relaciones que se mantienen con las de
pendencias gubernamentales?
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Se mantienen buenas relaciones con los bancos?

Se mantienen relaciones con competidores?

Han sido bien disefiadas las formas utilizadas en la con
tabilidad? '

Existe retraso en el registro de las operaciones?

Se fijan fechas de presentacidn de los informes y esta--
dos financxeros’

Se preparan los estados e informes necesarzos’

Se tiene un programa de asco Y. lxmpleza de todas las ---
freas de traba;o en la empresa’

Existe un correcto’ manejo y control del archivo?\

La superf1c1e ocupada por toda la empresa, es adecuada -
en extensxdn e 1nsta1ac1ones’

Existen vias de comunicacién suficientes para la llegada
de materxales asi como del personal de la empresa?
Tiene la empresa, por su ubxcaclén, mejor acceso a los -
mercados de consumo que sus competidores,

Tiene la empresa una fuerza de trébajo suficiente en ndG-
mero con destreza y conocimientos adecuédos”

La empresa tiene disponibilidad de crédito por parte de_
bancos, proveedores, particulares o de instituciones del
gobierno?

100.En términos generales es bien aceptada la empresa por --

parte de C4mara de Industriales, comerciantes u otro --
organismo tanto social como polfticamente?
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4. CUESTIONARIO DE ACTITUDES DEL PERSONAL

., Tiene buena opinién de la empresa?
si () No ( )

? Por qué?

¢ Se siente satisfecho en su puesto?

Si () No ( )
. Por qué?

i En funcién de su trabajo le pagan lo justo?
si () No (C )~ ’
{ Por qué& ?

(Conoce el reglamento interior de trabajo?
Si () No ( )
¢ Por qué ?

¢ Considera usted que la supervisién es la adecuada + su
ficiente en el trabajo? |

Si () No ( )

? Por qué ?

iConoce usted efectivamente cuales son sus funciones den
tro de la empresa?
SLC ) N )
¢ Por qué?

;Cuenta usted con los suficientes elementos de trabajo -
(maquinaria, herramienta, material, etc.) para el buen -
desempefio de sus funciones?

Si ¢ ) No ( )
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¢{ Por qué?

8.- (Considera que 1la iluminacién, ventilacién, limpieza y -
espacio en toda la empresa es:

Excelente ( ) Regular ( )
Muy buena ( ) Mala «C )
Buena « ) Muy mala ()

9.- ;Usted siente que la gerencia esté dirigiendo bien a la_
‘empresa? |
Si () No ( )
¢ Por qué?

10, -;Considera que el precio del producto para la venta es -
adecuado?
Si ( ) No ( ) No
i Por qué ?

i

(o]
~
()

11.-;Considera que los precios que se pagan en cada proceso_
productivo son los adecuados?
Si ( ) No ( ) No se ( )
(¢ Por qué?

LY

12,-.Usted cree que se surten todos los pedidos en el plazo
establecido por los clientes?
Si ( ) No ( ) No se ) ’
¢ Por qué?

13,-¢Usted siente que la empresa tenga el suficiente perso--
nal para todas sus actividades?
51 C ) No ()
JPor qué?
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14, -;Participa en los problemas de su departamenta?
Si ¢ ) No ( )
, Por qué ?

15.-;Se siente usted parte de un grupo de trabajo?
Si ( ) No ( )
, Por qué ?

16.-iConsidera adecuadas y suficientes 1las prestaciones que_
tiene la empresa?
Si () No ( )
; Por qué?

17.-¢Considera usted que las polfticas de la empresaen cuan
to al trabajo son:

Excelente ( ) Regular (
Muy buena ( ) Mala C )
Buena ( ) Muy mala ( )

18.-iCree conveniente formar parte de grupos integrados por_
compafieros de la empresa que realicen actividades'depor—
tivas, culturales, o sociales?
Si () No ()
¢, Por qué?

19, -;Siente usted suficiente seguridad en su futuro en la --
empresa?
Si () No ( )
7Por qué ? ---
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20.-¢(Considera que puede lograr ascensos en su trabajo?
Si ( ) No ( )
¢ Por qué 7

21,- (Existe un buen ambiente de trabajo?
Si () Ne ()
¢ Por qué ?

22.-¢(Tiene sugerencias para mejorar su trabajo o a la empre-
sa en general?
Si ( ) No (
(Culdl (es) ?

NOMBRE:
PUESTO:
FECHA;
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5. CUESTIONARIOS POR AREAS
UESTIONARIO DE LA GERENCIA

l.- ¢Qué facultades tiene el Gerente General? (Describir)

2.- (El1 Gerente tiene tiempo para planear constantemente las
actividades de la empresa?

3,-

La Gerencia realiza juntas perifédicas con los superviso-
res de departamentos? ;Con qué frecuencia? #
4.- ;La Gerencia eval@a los resultados de cada departamento?
.- lla Gerencia General evalda y selecciona debidamente al_
personal‘paré cada puesto?

6.- (Es polftica de la Cerencia que el tiempo extra sea labo
rado por determinado tipo de personal?

7.- ¢Cuenta la Gerencia General con algun tipo de asesorfa -
contable, laboral, fiscal y administrativo?

8.- iLa Gerencia Ceneral cuenta con personal capacitado para
tomar decisiones en ausencia del Gerente General y dele-
gar responsabilidades adecuadamente?

9., -

;La Gerencia General pucde ser ocupada por personal pro-

veniente de 1la misma empresa?

10.-;La Gerencia General coordina todas las actividades de 1la
empresa?

11.-,E1 gerente estudia y toma decisiones con base en los Es
tados Financieros mensuales?

12.-:,8e solicita con anticipacién crédito en caso necesario?

13.-.El Gerente toma vacaciones con qué periodicidad?

14, -,Se vigila que los cré&ditos obtenidos sean aplicados pa-
ra lo que fué planeado?

15.-;,La gerencia se ha preocupado en asegurar a la empresa?

16, -.La gerencia obtiene las suficientes utilidades en base_
a lo invertido? (Investigar)

17.-¢La gerencia cuenta con un organigrama de la empresa?

18.-;,La Gerencia realiza convivios con el personal de la em
presa?
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-.Se tienen en la empresa manuales de procedimientos?

-¢Existe en la empresa en cada 4rea de trabajo duplicidad
de funciones?

-¢{Existe la posibilidad de que la gerencia dentro de la -
empresa puede crear nuevos departamentos dejandofén es--
tos las responsabilidades y funciones que antes hacia co
mo, ventas, compras, personal, finanzas, etc?

-¢En caso de crear nuevos departamentos cudles serfan?’

-{Que tan importante es para la gerencia que';ehga'un te-
rreno y edificio propios para las‘operaciOﬁes deVIa empre’
sa? . R

-¢La gerencia sc ha prcocupado en tomar cursos de caéabi-
tacién para administrar mejor la empresa? o

-;lLa gerencia conoce los diferentes programas ‘de apoyo de
financiamiento y asistencia t€cnica que otorga el gobier
no federal a las pequefias y medianas empresas?
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CUESTIONARIO DE FINANZAS

1.- (Existe una correcta determinacién del nivel de efectivo?
(Verificar el cdlculo realizado)
.- &Se respeta el nivel?
'Verifitar'los niveles mensuales,
.- iSe ha determinado el tratamiento de los ingresos por --
1és'ventas al contado.-
(Estudlar las proporc1ones y controles ex1stentes)
. ¢Se ‘ha determlnado el tratamlento de,los: ingresos por: la
nventas a créd1to9
(Estudlar el ciclo flnanC1ero del credlto a clientes
S.- ¢Se ha dctermlnado el tratamlento de los 1ngresos -por --
ventas de recuperac16n?
(Verlflcar el 515tema de materiales de desecho)
.- ¢Ex15ten plesupuestos de. 1ngresos’
(Verlflcar 1o> cﬁlculos ‘realizados)
.- {Se 1nformq Oportunamente de los ingresos obtenidos?
(Anéllals de los informes)
8.- ¢Ex1sten programas de.pago? (Comprobarlo)
.- zSe-infbrma oportunamente-de 165 egreécs'realizados?
(Andlisis de los informes)
10.-.Se definen claramente, los motivos de cada inversién
y sus caracteristicas (Obtener estudios)
11.-¢S5e analizan las p051b1es alternativas en cada adqu1<1-
cién? (EStUle de las adqulslcxones)
12.-:Se han respetado las decisiones en 1la compra de acti--
vos fijos? (Comprbbarlo)‘
13.-;Se documentan las ventas? (Comprobarlo)
14.-.Se han establecido niveles de cuentas por cobrar?
(Verificar los calculos realizados)
15,-4,Se cumple con los plazos de cobro? (Comprobarlo)
16, -4EXiste una correcta persecusidn de las cuentas?
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17.-¢Existen polfticas adecuadas en el renglén de deudores -
diversos? (Ver'cauSa de deuda y concesién).

18.-i5e han establecido niveles en los inventarios de mate--
rias primas? (Comprobarvy Verificar cdlculo)

19.-.5e han establecido niveles en los inventarios de produc
cifn en proceso’ |

20.-¢(Se han establecxdo niveles en los inventarios de produc
tos term1nados°

21--&Exxsten politxcas para la 1nver516n de excedentes?-
(Ver1f1car polttxcas)

22.-¢Existen polfticas para- la reinversién e utilidades.y
elxestudidﬁde nuevas ihversioﬁés?"

23.-.Se ahalizan los Es;ado$‘FihancierOSvménsUalmente?

24.-.E1 capital es sufitiénte‘pqrg*cubrir'las necesidades
de la empresa? |

25.-&Los~pfest3m05'y créditos se consiguen en el momento --
necesario? “ |

26.-;Se hacén estudios para saber cufles fuentes de crédito
deberdn aprovecharse?

27.-¢Existe liquide:z en la empresa?

28.-,Para conseguir el capital necesario se recurre con fre-
cuencia a los ptestamos v ¢créditos o a la reinversién de
utilidades?

29.-,5¢ documentan todes los prestames otorgados a la empre-
sa’

30,-¢Es adecuado ¢l imieudameinto actual de 1a. empresa?
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CUESTIONARIO DE PERSONAL

.Se hace un estudio al seleccionar el personal de nuevo
ingreso? (Entrevistas, referencias, Examenes)

.Con lo anterior se autoriza contratacién mediante?

- Contrato Colectivo de trabajo

- Contrato individual de trabajo

- Contrato por obra determinada

- Contrato por temporada

- Eventual’

- Otros

¢La Empresa inscribe a tiempo a los trabajadores en:

- R.F.C, IMSS, SINDICATO, INFONAVIT, FONACOT.

;Hay un reglamento interior de trabajo?

- Autorizado por. autoridades laborales

- Se revisa peridédicamente

.Se hacen examenes medicos al personal?

;Se lleva un registro completo de cada trabajador?

,Se realiza andlisis de puestoé?

¢,Se contrata por un periodo de prueba?

}Se efectdan visitas con el personal de nueve ingreso
a las instalaciones de su trabajo.

¢5e realiza en la empresa una presentacién del perso-
nal de nuevo ingreso con sus compafieros y superviso--
res de trabajo?

¢Se provee al nuevo personal de aquellos dtiles necesa
rios para la realizacién eficiente de su trabajo?
(Existe un periodo de entrenamiento -para ambientarse_
al trabajo?

(Es adecuada le polftica que sigue la empresa en mate-
ria de contratacién definitiva?

,Se realiza un cllculo adecuado para el pago del pre--
cio por cada unidad fabricaaa?
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.Se cuenta con tablas de sueldos de industrias del ramo
y por regiones?

¢Se han establecido gratificaciones anuales?

(Se tiene constituida una polftica sobre incentivos por
mejorar o aumentar el trabajo realizado?

¢Se han creado incentivos para promover-la asistencia y
puntualidad?

(Se cuenta para cada trabajador con un.plan.de:seguros_

de accidente y de vida? ' o (

:Se han determinado 1los periodos de vacaciones?

(Se han ostablecido dias de descanso?

;Se utiliza la calificacién de méritos?

(Existe un sistema de pensiones y jubilacién. del perso-
nal?

.Son adecuadas las condiciones de trabajo?

.Se mantiene un programa deMcuidadO"y~limpieza~devla -
empresa?

{Se difunde mediante carteles, folletos o.conferencias -
por parte de la empresa la pyevencidﬁ=de:accidéntes?
.Se cuenta con un programa para la realizacién .de.'acti.-
vidades socio-deportivas para los trabajadores? |
(Cuenta la empresa con un sindicato?

(Existe un esquema de la organizacidn que .indique los
puestos que requiere la empresa en un momento .dado?
(Los trabajadores conocen a gqué tipo de prestaciones --
tienen derecho por parte de la empresd?

¢Se pagan horas extras al personal?.

¢Existe el suficiente personal para todas las ‘4reas

de trabajo de la empresa? :

!Se controla el tiempo de entrada de cada trabajador -
en la empresa?

(Existe la debida capacitaci6n para todo el personal?

.
s
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iConoce cada trabajador sus cbligaciones en su drea de_
trabajo correspondiente?

.Se tienen registradas suficientes fuentes de recluta--
miento en caso de haber vacantes en la empresd?

;Se han repartido las utilidades a los trabajadores ~=~-
oportunamente?

Cuando se le paga al personal se le da un recibo de ra-
ya? |

.Se mantienen registros adecuados feséecto a retardos -
y ausentismos del personal?

(En términos genétales la gerencia con que profundidad
conoce la Ley Federal del trabajo?
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CUESTIONARIO DE VENTAS

.Se han definido las necesidades de los consumidores en
las actividades objeto de la empresa?

(Existe suficiente mercado de consumo del producto?
:Se ha définidq'adecuadamente el mercado servido en --
cuanto a ser de consumo final?

¢En caso de ser un producto con mercado de consumo fi-
nal se cubre en forma adecuada?

;Se tiene conciencia de 1la importancia del satisfactor
que se ofrece? \

(Existe una adecuacién de los canales de distribucién_
utilizados? .
¢Se revisan mensualmente el resultado de las ventas --
por linea de producto por zonas y por tipo de clientes?
iSe recibe quejas frecuentes de CIientes'por demoras u
otras causas”?

¢Existen frecuentemente cancelaciones de ventas por --
parte de los clientes?

;Los mecdios utilizados para la distribucién y el trans
porte hacen llegar oportunamente y en buenas condicio-
nes los productos?

sLa presentacidén comercial del producto es satisfacto-
ria?

cQade lugar ocupa la empresa en el mercado con respecto
al volumen que surte?

;Es adecuada la forma de Venta en relacién al de la --
competencia?

(Se sigue algdn sistema o procedimiento para efectuar_
las ventas?

[N

tiene definida una polftica de ventas?

i@ cuenta con personal capacitado para la funcidn de -
ventas?
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¢Es adecuado el cdlculo del precio por el producto obte
nido?

(Para el cdlculo del precio del producto se toman en --

cuenta los factores del medio ambiente ademids del de --
la empresa?

iSe

¢ Se

i Se

iSe -

del
.Se

ofrecen rebajas por compras de volumen?
realizan descuentos por pronto pago?
conocen los precios de la competencia?

ofrece garantfa suficiente en caso de devolucién --

‘producto?

le da algdn tipo de publicidad o promocién del pro-

ducto en el mercado?

JEl
,Se
dos

nGmero de clientes de la empresa es el adecuado?

ha realizado algdn tipo de Investigacién de Merca--
y de Actitudes?

;Existe algidn tipo de control gubernamental realizado -
en el precio del producto ofrecido?
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CUESTIONARIO DE COMPRAS

iTiene la empresa definidos sus objetivos y .polfticas
en materia de compra?

iSe cuenta con personal necesario para la funcidén de -
compras?

.Se tiene alguna forma para seleccionar a los proveedo-
res de la empresa? o

(Qué tiempo promedio tarda el proveedor en-surtir la --
materia prima? Ao

(Qué tiempo es el miximo que se puede esperar al provee.
dor para que surta el pedido?

¢Se toma en cuenta este tiempo para no entorpecer la pTro.
duccién por falta de materia prima?

¢Se comprueba que esté de acuerdo lo recibido con 1o pe
dido?

i.Se comprueba que estén de acuerdo las facturas con 1los_
pedidos.

;Se compra suficiente materia prima y en la calidad re-
querida en base a los pedidos?

¢(Se cuenta en la empresa con los proveedores suficien--
tes?

.,Se elaboran presupuestos de compra en la empresa?

iSe practican inventarios ffsicos en el almacen de mate
rias primas para efectos de compra?
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CUESTIONARIO DE CREDITO Y COBRANZA

(Es adecuado el otorgamiento de créditos a clientes?
;Se lleva a cabo una cuidadosa vigilancia del crédito?

:Se cuenta en la empresa con personal capacitadb'para_
la funci6n de crédito y cobranza?

.De ser necesario se llevan a cabo las cobranzas por --
los medios legales existentes?

.Se cuenta con una cartera de clientes suficientes?
;Existe alguna clasificacién de clientes en cuanto a su
forma de pdgo?

¢Estdn clasificados los vencimientos de' cuentas por co-
brar?

¢De acuerdo con la experiencia de la empresa cual es el
método de cobranza mds eficiente que se tiene?

¢Qué piazo se da a los créditos antes de pasarlos a la_
cartera vencida?

;Se suspende o se cancela el crédito a los clientes mo
rosos?

(Existen expedientes de crédito para cada cliente?

¢Existe un archivo adecuado para el manejo de 1la cobran
za?
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CUESTIONARIO DE PRODUCCION

.Se cuenta con un lugar apropiado para la operacién de
cada proceso en la empresa? (Verificar)

(E1l espacio disponible estd adecuadamente distribuido?
(Se han cUidado-los'aspectos de seguridad e higiene?
(Existen manuales operativos para cada procesoj

(Hay mantenlmxento prevent1vo en la maqu1nar1a’

cLa colocac16n de 1la maquinaria dentro de la empresa es
dptxma y funcional?

¢Existen estudios de tiempos y»movimientbs.

(Es adecuadé la designacién del personal a cada proceso? -
:Es adecuado el nivel de produccién en base a la capaci
dad instalada de la empresa? -
iLos consumos de materiales para lograr la transforma--
cién de productos son acordes a lo planeado?

;Se utilizan 6rdenes de trabajo.o instrucciones para --
efeCtuaf la transformacién de productos,

.Se realizan investigaciones para mejorar el producto -
existente?

iSe realizan investigaciones para obtener nuevos produc
tos? |

(Hay estudios para mejorar las instalaciones y el equi-
po existente?

¢Hay estudios para mejorar los procedimientos del proce
SO producti?o?

¢(Es suficiente el personal para el proceso productivo?
(El personal con que se cuenta es apto para el desempe-
fio de sus funciones?

(A los trabajadores se les da instructivos de operacién?
(Se les da con frecuencia entrenamiento para capacitar-
los mds para su trabajo?
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(Existe una adecuada supervisién en cada proceso?
;Se reunen con frecuencia el personal de cada 4rea de
trabaJo con el supervisor e produccién?

;Es necesaria la contratac16n de personal callfxcado°

pEl procedlmlento usado para 1la produgc16n, se conside-

ra que sea el adecuado

iSe ha compaxado el proceso productlvo con otros para -
conocer: su eflcac1a°

'¢Se t1ene establecxdo ‘un nivel de calldad para cada pro

ceso?

¢Se considera que la planta estd en adecuadas condicio-
nes?

4El disefio del producto es el adecuado para cada mode--
_— ,

GEs ade;uado el almacenamlento de materlales, desde el-

punto em que se enruentran como materia. prima hasta el.

drticuio telmlnado’

(Es adecuado el transporte de materias primas dentro -

de la' fabrica?

¢Se surts oportunamonte de materia prima a cada drea -
del proceso productivo?

sSe Vl”lld cn‘sLantcmente que no falte materia nrlma -
en la empre<

iSe hace algun estudio constante de los materiales --
existentes en el mercado para actualizar la calidad de
los productos?

;Existe control de los desperdicios de material?

;Los ffaﬁﬁjadoreé estin debidamente capacitados? Si no_
1o estén, esto puede tener como consecuencia que:

- Se rechace su trabajo por defectuoso,

- Exista desperd1c1o de materiales

- Exista tiempo improductivo
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iExiste capacidad y entrenamiento técnico constante del

personal encargado del -desempefio y supervxs16n de la --
producc16n?

zExxste la posxbxlidad que- estén sin: hacer nada por es-

tar en espera que se les 1nd1que qué es lo que deben ha
cer? (tiempos perdxdos)

iSe otorgan t1empos de descanso a los trabajadores en--

vtre las horas de labores’

zSon frecuentes las ausenc1as 1n3ust1fxcadas de los tra

‘baJadores°5‘

iLos traba;adores se ponen a traba;ar 1nmed1atamente --
después de marca1 'su-entrada?

,¢TrabaJan despaC1o dellberadamente?v
'¢Exlsten adelantos técnlcos en el equlpo para producxr’f

LExlste un serv1c1o adecuado de: mantenlmlento ‘de la ma--

%qulnarla?

.Se utlllzan combustibles para el func1onam1ento de las

_maqulnas’ ¢Son los adecuados?

LEs adecuada la maqulnarla utllizada‘aqtuaimente?_Si.no
lo es, (Es factible su cambio? | |

i Son. adecuadas las herramlentas usadas por cada traba--
Jador°

.Se respetan las especificaciones de cada c11ente he--
chos sobre su pedido?

¢(La fabricacién de los artfculos se hace con-las mate-
rias primas y'con la calidad adecuada?

.Se controlan los artfculos defcctuosos?

;Existen instructivos de utilizacifn de maquxnas? ,
(Existe 1la iluminaC16n adecuada en relacién con el lo--
cal y la clase de trabajo que se lleva a cabo?

(Se dispone dé'eficientes condiciones de ventilacién y
limpieza en cada 4rea de trabéjo, oficina, patio, alma
cenes....que integran la fdbrica?



52.~ ¢ Existen medidas de seguridad en caso de accidente en_

53, -
5

55. -
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el proceso productivo?
lExiste una adecuada protecc1dn contra incendios?
JLa Empresa proporc1ona a los trabajadores ropa de- tra-

~ba30 y equlpo e implementos .de acuerdo con la. natura;e

za de sus labores°

.Se ut111za algﬁn medlo para disminuir los costos de --
fabr1cac16n’ o

(Simplificaci6n del disefio, del proceso, e materiales)




10. -

CUESTIONARIO DE CONTABILIDAD

&ExiSteiun*Catalbwo de cuentas?
(Comprobar su etlstenc1a)

¢Estd correctamente elaborado e 1nc1uye todas las cuen-
tas en uso? (ReV1sarlo, el 1nstruct1vo del catdlog0° de

tallard la naturaleza de las cuentas, su. saldo y meca--‘
nxsmo)

(Existe un 1nstruct1vo -del. cataIOgo de cuentas’

(Comprobar su ex15tenc1a)

¢£>té correg.“ ntv»“lJ”OIJu

(Comnr bwquue Lontcw*’ ia naturale:u de 1as~cUgntaS)f
¢Han s1do blen: ll: fiadas las Formas utilizadas;en.la~--
contabllldad (Obueluilﬂo \‘rcv1%arl s).

bSe anall an omrlodlcamenue'las Loxmas ex1stentes?‘

(Conprobar su 1ev1516r)

:Se han detal-;dm 10s~p10c¢dimi6ntos de registro?
(“edlante u~o de clat~cés e instruCtivos)

¢No etlste retraso en el reégistro de las operaciones?

(Comprobar que no existe retraso en el registro, libros :
auxiliares)

¢Se fijan fec de presentacién de los informes y esta
dos? (?rr?{L:ar qie :o cumpls con las fechas de entroga)
JSe presentan los 28talds o indormes necesarios?

(Obtancrieos - revisarios)
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CUEST IONARIOS DEL MEDIO AMBIENTE

¢En base a las principales fuentes de materia prima es_
mejor la localizaci6én de la empresa que la de los compe
tidores? (Investigar)

(Tiene la empresa, por su ubicacién, mejor acceso a los
mercados de consumo que sus competidoqu.

;Cuenta la empresa con un inmueble de su propiedad?

(En caso de ser rentado, el contrato de arrendamiento -
por cuanto tiempo se efectda?

Existen vias de comunicacién suficientes para la llega
da de los .artfculos asi como de los empleados de la Em
presa?

sLas vias de comunicacién existentes son de bajo costo:
y rapidas?

¢E1 lugar donde se desenvuelven las labores propias de_
la empresa es agradable y facilita el desarrollo en to-
dos sus aspectos del personal que la integran?

¢E1 tipo de estructura legal'de la empresa es la adecua
da? "

(Con Telacién a la zona las operaciones de la cempresa -
se ven afectadas con impuestos, derechos, aprovechamien
tos o exenciones?

sSon suficientes los almacenes para el volumen actual -
de ventas?

La suberficie ocupada por la empresa es adecuada en ex
tensién e instalaciones?

(Existe una polfitica de reempla:zo de maquinaria obsole-
ta?

(Cuenta la empresa con una fuerza de trabajo suficiente
en nGmero con destreza y conocimientos adecuados?




14, -

15. -

¢La empresa ha tenido problemas de tipo gubernamental_
debido a que no se localiza en una zona industrial y -

que el inmueble no sea el adecuado a los fines de la -
misma?

¢En términos generales es bien aceptada la empresa por

parte de Cdmaras Industriales, comerciales, sindicatos,
etc.?
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CONCLUSIONES

A través del presente estudio se han tratado diferentes

temas que por su contenido son esenciales para el desarrollo

del mismo.

Esta importancia, comienza de l1la inquietud de co-

locarse al margen de la actualidad en campos de la Adminis--
tracién como lo es la auditorfa Administrativa y el de su --
aplicacién en todo organismo social, es por lo tanto necesa-
rio finalizar haciendo las debidas conclusiones en relacién_
a lo investigado y que se detalla en los siguientes puntos:

1, -

(2]
[

La Administracién debido a su universalidad se da donde
quiera que exista un organismo social ya sea de tamafo_
pequefio, mediano o grande, y que el éxito del mismo de-
penderd en gran parte de su buena administracién solo a
través con los elementos materiales, técnicos, humanos,
etc., con que cuente para su actividad,

Desde cualquier punto de vista ya sea como ciencia, ar
te o técrica 12 administraci6én, su funcidén principal -
es la de coordinar esfuerzos ajenos hacia el logro de -
objetivos planteados de antemano con los mfnimos esfuer
zos y recursos Vv logrando la mdxima eficiencia y utili-
dad en el tiempo requerido por los objetivos.

La Auditoria Administrativa debe ser aplicada en todo -
Organiémo que requiera administracién y en base a sus -
recursos y necesidades, por lo cual se puede encontrar_
en organismos que tengan actividades de tipo industrial,

mercantil, de servicios, educativos, de beneficiencia,
religiosos, y de toda fndole.

La Auditorfa Administrativa es una Técnica de 1la Admi--
nistracién que permite la evaluaci6n de la eficiencia de
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la empresa en cuanto a su administracién, siendo esta en
base a una revisidén ya sea parcial o total de todas sus
operaciones, basindose esta principalmente para efec---
tuarla en la aplicacién de té&cnicas de investigaci6én --
que le permitan obtener la informacién adecuada,

El licenciado en administracién dada su preparaci6bn y -

que eéta,enfocada al conocimiento de la ciencia adminig

trativa y de las diferentes funciones de la empresa sh_
campo natural de accifén cae dentro de la‘Auditoria‘Admil
nistrativa, por lo cual requiere de un prbfesibhaiiSmo_

para poder asesorar y apoyar a la direccién de toda em--
presa en cuanto g la actuacibn de su administracidn.

Considerando que la Auditorfa Administrativa trabaja --
con una serie de elementos cualitativos y que pretende_
dar una evaluacién cuantitativa en el examen de una ém-
presa, hasta ahora no cuenta con una escala de valores _
precisa con la que pusda medirse el grado de eficiencia
conque se cumple una funcién, por lo tanto eL resultado
de tal revisifn contiene cierta subjetividad.ﬁpuesnen -
Gltima instancia el auditor es el responsable de ella -
quien determina el patrén y el criterio ideal que usar4
como base para la evaluaci6n final, )

En la Industria Pequefia debe difundirse con mayor ampli
tud la Auditorfa Administrativa donde nvarece ser que -
es muy poco conocida encuanto a sus fines‘y beneficids_
que proporciona esta técnica a la direccifén de una em--
presa en relacidén al funcionamiento de sus operdtfdnes.

Dada la importancia que tiene la Industria Pequefia en -
el sector econbémico del pafs es necesario que el gobier
no federal por medio de sus instituciones difunda y pro
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mueva los beneficios que le otorgan a esta Industria --
los diferentes programas de apoyo en cuanto a financia-
miento y técnicas que sirven fundamentalmente a resol--
ver variados problemas con los que cuenta la empresa pe
quena que hasta ahora se ha visto limitada ante Organi-
zaciones que son muy complejas en su estructura interna.

En todo tipo de empresa pequefia de acuerdo a sus carac-
terfsticas es necesario que cuente con un tipo de aseso
ria externa que le ayude a solucionar problemas de ca--
racter administrativo, contables, jurfdicos, etc., ya -
que se denota que prevalece la administracién empfrica_
en la direccidén de este tipo de empresas.

Es de suma importancia en la empresa pequefia ahora en la

actualidad que no se centralice toda la administracién-
en una sola persona pues una mala toma de decisiones_

de esta s5in ningln tipo de ayuda puede llevar al fraca-
so a la empresa.

Considerando la situacién actual es necesario que el ad
ministrador de la pequefta empresa se capatite en todas_
las 4reas, dadas las caracterfsticas de la actividad a_
que se dedique la empresa, pues solo al contar con una_
buena administracién podr4 sobrevivir en una economia -

que es dominada en cierta parte por las grandes empre--
sas,

En realidad una de las principales razones que dificul-
tan la administracién de una empresa pequefia es que el-
propietario administrador debe realizar muchas funcio--
nes especializadas de las cuales algunas no es apto y -
tenga que entenderlas segGn su conocimiento .
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