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INTRODUCCION

En esta época de grandes adelantos tecnolégicos, los adminis-
tradores se encuentran con un gran reto a causa de la implan-
tacién de nuevas técnicas, una de las cuales es la auditorfa

administrativa, misma que seri objeto de nuestro estudio.

Debido a la gran importancia que tiene este tema, decidimos -
presentar este trabajo, poniendo de antemano, nuestro mayor -
esfuerzo, entusiasmo y dedicacién, con el fin de podei brin-
dar al lector una base que sirva como antecedente de lo que -~

es el desarrolle de una auditor{a administrativa,

Para poder ééordad este tema, es preciso mencionar la gran im-
portancia que tiene el procesé_administrativo dentro del desa-
rrollo de la auditorfa, ya que'éste, es la bse fundamental del
buen funcionamiente de cualquier organismo social; es por ésto,
que en nuestro primer capitulo hablamos de sus antecédentes --

histéricoes, donde encontramos aspectos tan .importante: como:

El saber que éste es tan antiguo como el hombre mismo, asi co-
mo su relacién y el desarrollo paralelo que tiene con 1la audi-

torfa administrativa.

Para abundar mis esta informacibén, también se presenta un cua
dro cronolbgico en ¢l que diferentes autores plasman su proce-

so administrativo con sus diferentes factores (hablamos de tres



de estoé autores), y para finalizar este capitulo presentamos -
tres diferentes métodos de auditorfa administrativa que a nues-
tro juicio son los més usuales o conocidos, as{ como algunos as
pectos de gran importancia que debe considerar el auditor admi-

nistrativo.

En nuestro segundo capitulo pretendemos dar a conocer en forma -
general, los auatecedentes, objetivos y servicios de la empresa
y en particular, de la unidad donde se desarrollo el estudio de

auditorfa,

Para finalizar nuestro estudio,.en el capitulo tercero expone--

mos un caso préictico de aduitorfa administrativa.

En esta parte final de nuestro trabajo, pretendemos mostrar en

la forma mis an&ltica y clara, los pasos a seguir o la secuen--
cia con la que se buede realizar un trabajo de este tipo; por o-
tra parte, es necesario mencionar que el método utilizado no es -
conocido, ya que ningfin autor lo presenta como tal, pero si se - °

lleva a cabo con la ayuda de los métodos ya existentes.

Este método fue expuesto academicamente en la Facultad de Contadu-

rfa y Administracién de la Universidad Nacional Auténoma de México. -

Esperamos que la experiencia tenida en este trabajo, pueda servir
a todas aquellas personas que sientan inquietudes por las técmicas

modernas de 1a administracibn.



. CAPITULO 1
MARCO TEORICO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

INTRODUCCION

El objetivo principal del primer capitulo de nuestro estudio,-
es el de introducir il lector a las consideraciones generales-

que engloban el marco teérico de la Auditorfa Administrativa.

Asi pues nos encontraremos con aspectos tan interesantes, como
son sus antecedentes hist6ricos, en donde veremos como la Audji

toria Administrativa es tan antigua como el hombre mismo.

El siguiente punto que trataremos serd el del Proceso Adminis-
trativo, en donde se presenta un cuadro con sus principales au
tores. Enseguida se expone la relacién que existe entre el =--

Proceso Administrativo y la Auditoria Administrativa.

Dentro de nuestro marco tedrico se presenta también un esquema

con las diversas definiciones que se han vertido sobre la Audi

toria Administrativa, asi como sus finalidades, sus alcances y

sus principales autores.

Para finalizar este capftulo se mencionan dos puntos que se =--
pueden considerar como los més importantes, éstos son: La pla-
neacién y los medios de obtencién de informacién para poder --

llevarla a cabo,

11



1.1,- Antecedentes Histdéricos

Los antecedentes de la auditorfa administrativa son tan anti-

guos como el hombre mismo.

Cuando las primeras organizaciones de hombres aparecen gn la-
prehistoria, el concepto administrar brota de la vida del hom
bre haciendo Gtiles los esfuerzos comunes a un fin predetermi
nado. Es entonces cuando aparece el lider -que coordina todos
los esfuerzos y los dirige al fin predeterminado, utilizando-
sus conocimientos, experiencia e intuicién» Es en este momen
. to cuando aparece la primera teorfa administrativa. Esta teo
ria se forma por tres elementos, que son: Planeacién, Organi-

zacién y Direccién,

Mis adelante, el hombre primitivo no se conforma con cazar --
los animales que esporidicamente encuentra, ni:se satisface -
con la idea de que sus compafieros mueran en las batallas, El
hombre primitivo siente la necesidad de asegurar las condicip
nes de cacerfa, tanto en abundancia como en seguridad al efec
tuarla y, por lo tanto, previene las condiciones en qué habri
de hacerlo. Busca la manera de atraer sus presas a lugares -
que le den ventaja o quizd a las primeras trampas conjuntas.-
Encuentra que tan (itil puede ser el éeguir huellas o rastros,

al prevenir lugares frecuentes de caza donde habri de obtener

alimentos y de donde a base de tretas podrd conducir a sus --

victimas a sus trampas. Para esto, distribuye el trabajo en-

tre sus compafieros y los especializa.

12



13

Ya el hombre primitivo habla inconscientemente de aspectos tan
importantes como la previsiémn, la especializacién de tareas -
de aspectos humanfsticos de proteccién, y, sobre todo, su con-
ciencia va guardando la teorfa administrativa que en el futuro

habrd de poner en prictica lucidamente.

La vida del hombre comienza a rendir frutos tan grandes como -

el que a continuacidn se expresa:

"El hombre habri de cimbiar su condicién de cazador por la de -
sedentario, no por cambiar de la recoleccién de los frutos a la
agricultura, sino que este cambio lo habri de hacer por la ade--
cuacién de sus sentidos de la planeacifn, y de la organizacién -

en forma consciente",

La teoria administrativa, contaba ya en ¢se momento con elemen--
tos que redondeaban su estructura fundamental; Planeacibn, Orga-

nizacién y Direccién.,

La teorfa, alin incompleta por falta de comprobacién de lo planea-
do, era suficiente para el hombre primitivo, que al recoger sus -
frutos obtenidos de la cosecha planeada, no necesitaba la concep-

tualizacién del contrel en su raquitica mentalidad.

M4s en su desarrollo, el hombre, encontrdé a otros hombres como 61,
algunos mis adelantados, otros mis retrasados. Y que posesefan co
nocimientos f(tiles para todos, los hombres comprendieron enton--

ces, que si se reunfan, podfan obtener beneficios para todos, --
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fue entonces, cuando tuvieron la necesidad de unirse en gru--

pos, integréndose de esta manera el nuevo modo de vida social.

-El hombre primitivo, conforme aumentaba sus actividades, tam--

bién aumentaban sus conceptos al administrar.

La tarea de administrar crecié hasta llegar al punto en que ==
fue necesério saber a través de un lider, si ésta se efectuaba
en todas sus partes. Este aspecto de "auditor", llevé al 1i--
der a estar en contacto con todos los aspectos administratives,
y, tener comunicacién con los sublideres en forma directa. Los’
sublideres eran quienes le comunicaban de'lo que se habfa 1leva
do a cabo y de lo que estaba pendiente de efectuar. El lider,
se di6 cuenta, que, analizando los diferentes elementos del com
portamiento humano se podfa efectuar una verificacién de los he
chos, De esta manera nace 1la auditoria administrativa hasta --

llegar a nuestos diaé.

Por lo anterior, podemos deducir que 1la auditorfa administrati-
va es tan antigua como el "administrar", su evolucién es parale
la y necesaria al sistema administrativo vigente, y tan ‘amplia

y compleja como el proceso administrativo del cual depende.

En la edad media aparecieron beneficios que habian de justifi--
car el haber creado ministerios o secretarias diQisionales asi,
como la creacién de las delegaciones de autoridades en forma 1i
neal, perhitiendo triunfa; sobre las desorganizadas hordas o -

ejercitos mis o menos organizados.



No'3016 aparécié el aspecto de autoridad lineal en forma de
progreso, sino que aparecéié también la autoridad funcional
o por 4reas, y, ademés aparecieron por primera vez las piré
mides de organizacidén en donde las partes bajas son inminen

. . . . 1
temente ejecutivas y los escalones altos son directivos,
Un ejemplo ce este adelanto, es precisamente el ejército .

. Ya en el siglo XIX, la competencia y el cohplejo de trabajar
en las industrias, obligé al homBre a pensar en donde ten--
drfa la oportunidad de desarrollarse plenamente, obteniendo
" un miximo desarrollo, fue la consideracién de ser parte del
proceso productivo, siendo-;an importante como el capital,-

0, la misma tierra econbmicamente hablando,

Al considerar al hombre como tal, y darle oportunidad de rea
lizar trabajos mis profundos siendo ayudado por miquinas, -
fue una de las dos principales razones que originaron un cam
bio en el siglo pasado. La segunda razén que indujo'al cam-
bio industrial fue el darles oportunidad a todes de disfru--
tar el producto procesado de manera accesible econémicamente,

integrindose la utilidad del lugar, de tiempo y propiedad.

El hombre, por menos dinero, obtenfa mayor utilidad absoluta,
Por lo tanto, la llamada Revolucién Industrial de fines si-=
glo XIX no se debié Gnicamente a la competencia econbmica, -
sino, a la necesidad de realizarse como hombre dentro de un

marco econémico, esto es, la aparicién como teorfa de las re



laciones humanas en forma eficiente.

La llamada teorfa administrativa, habfa recibido en este mo---

mento su definicién mis valiosa.

El hombre "administrari" siempre comportamientos humanos, las
cosas, objetos y bienes de cualquier valor econbémico, serin -
usados por é1 como medios de cambio o de algunas de las for--
mas de utilidad econ§mica {tiempo, propiedad y lugar) y, por
consiguiente en el campo de la AUDITORIA ADMINISTRATIVA, se
conservaran comportamientos humanos como fines. Y, las cosas,

los objetos y los.bienes, como medios,

16



1.2 E1l proceso administrativo (principales autores)

En este punto trataremos de exponér a los autores mids impor--
tantes del proceso administrativo, ya que han sido, hist6rica
mente hablando, 1la base para la organi:a;ién de la empresa, -
asf como el cimiento fundamental de la auditorfa administrati

va.

Primeramente presentamos un cuadro de los principales autores
que han escrito sobre el proceso administrativo de 1886, a --
1967,asi como sus elementos y factores que mencionan en sus -
obras y,posteriormente, de acuerdo al mismo cuadro,mencﬁona--
mos a tres dc los autores que a nuestro juicio,y de acuerdo a
sus factores, son los mis completos para una buena organiza--

cifn de una empresa,

17



FACTORES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

AUTOR ANO FACTORES
. Comando y
F Y
HENRI FAYOL 1886 Previsidn Organizacidn Coordinacich Control
Previsidn s Comando
LYNDALL URWICK 1943 Planeacion Organizacion Coordnacién Control
WILLIAM NEWMAN 1951 Planeacidn Orgonizacidn Obtencidn Recursos Direccifn Control
R. C. DAVIS 1951 | Pianeacién Organizacidn Conlrol
KOONTZ/ODONNEL | 1955 ] Ploneacién Organizacion Integracidn Direccidn Control
GEORGE R. TERRY | 1956 | Planeacidn Organiz acidn Ejecucidn Control
, , . Motivacidn
LOUIS A, ALLEN 1958 | Planeacion Organizocion Coordinacidn Conirol
D. Mc. FARLAND 1958 | Planeacidn Organizocidn Control
Previsidn , . :
|
AGUSTIN REYES 1960 Planeacién Organizacidn Integracidn Direccidn Contro
ISAAC GUZMAN V, 1961 | Planeacion Organizacidn Integracion Direccion Control
J. ANTONIO FDEZ. {1967} Planeacidn Implementacldn Control




PROCESO ADMINISTRATIVO*

{Koontz/0'Donnell)

‘Planeacidn.- Planear es decidir de antemano que hacer, como -
hacerlo, cuando y quien deberi llevarlo a cabo. La planea- -
cifn se erige como puente entre el punto donde nos encontra--
mos y aquel donde queremos ir, hace posible que ocurran cosas
quée de otra manera nunca sucedefian, sin planeacifn, los even

tos quedan sometidos al azar,

Planear es un proceso intelectual, la determinacién conscien-
te de vias de accibn, la fundamentacién de decisiones.,en los-

fines, en los hechos y en los cilcules razonados.

Organizacidn.- Organizar es agrupar las actividades necesa- -
rias para alcanzar ciertos ohjetivos, asigngr a cada grupo un
administrador con la autoridad necesaria para supervisarlo y-
coordinar tanto en sentido horizontal como en sentido verti--

.cal,toda la estructura de la empresa.

Integracifn.- La funcién administrativa de integracibn se ocu
pa de dotar de personal a la estructura de la organizaciGn a-
través de una Qdecuada y efectiva seleccibn, evaluacibn y de-
sarrollo derlas personas que han de ocupar los puestos dentro

de la estructura.

Direccifn.- La direccién es el aspecto interpersonal de la ad

19



ministraci6én por medio de la cual los subordinados pueden com
prender y contribuir con efectividad y eficiencia al logro de

los objetivos de la empresa.

Control,- La funcibn administrativa de control, es la medi- -
cién y la correccibn del desempefio de las actividades de los-
subordinados para asegurar que los objetivos y planes de la -

empresa disefiados para conseguirlos se est#n llevando a cabo,

"Koontz/O'Donnel. Elementos de Administraci6n Moderna.

20



- PROCESO ADMINISTRATIVO

» (Jos8 A, Férn&ndez Arena)"

Planeacin.- Primer momento del proceso administrativo gor me
dio del cual se define un problema, se analizan las solucio--
nes del pasado, y se esbozan planes y programas. Para lograr
una planeacifn adecuada debe buscarse la innovacifn a través-
de la revisi6n de la solucifn planteada,para establecer la pgo
sibilidad de ﬁn nuevo plan y un programa que incluso amerite;

cambios en la estructura formal de la empresa.

Implementacifn.- Decidir sobre 1la mejor alternativa de ejecu-

cifn seleccionando el mencionado plan o programa mis adecuado
para la solucifn de un problema. Motivar con base en el plan
y. programa rutinario o de innovacifn, asf{ como en la decisién
adoptada, generar el interés propio de los demés, permitiendo
‘la actuacifn, Comunicar o lo qué es igual, lograr la previ--
si6n, orientacifn,gufa o advertencia que permita el entendi--

miento integral de los que se va a realizar.

Control.~ Apreciacifén del resultado de la acci®én comparfindola
con el plan y programa, estableciendo causas de las desviacip

nes y posibles medidas de correccidn que ameriten en el extre

mo iniciar un nuevo plan y programa y por tanto el primer pa-

so del proceso administrativo.’

[
Fernindez Arena Jos& A., El Proceso Administrativo., P4dg. 77.

21



PROCESO ADMINISTRATIVO

(Agustin Reyes Ponce)*

previsién.- Es el elemento de la administracibén en el qué, --
con base en las condiciones futuras en qué una empresa habra-
de encontrarse, reveladas por una investigacién técnica, se -
determinan los principales cursos de accibén que nos permiti--

rén realizar los objetivos de esa misma empresa.

Planeacibn.- Consiste en fijar el curso de accién que ha de -
seguirse, estableciendo los principios que habrén de orientar
'10, la secuencia de operaciones para realizarlo y las determi
naciones de tiempos y de nlmeros, necesarios para su realiza-

¢ién.

0fganizaci6n.- Es la estructuracién de las relaciones que de-
ben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales.y-humanos de un organismo social, con el
fin de lograr su méxima eficiencia dentro de los planes y ob-

jetivos sefialados.

Integracién.- Integrar es obtener y articular los elementos -
materiales y humanos que la organizacién y la planeacién sefia
lan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un or-

ganismo social.

Direccibn.- Es aquel elemento de la administracién en el que-

se logra la realizacifn efectiva de todo lo nlaneado, por me-

22
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dio de la autoridad del administrador, ejercida a base de de-
cisiones, ya sea tomadas directamente, o, con mis frecuencia-
y delegando autoridad. Se vigila de manera simultfnea, que -

se cumplan en la forma mis adecuada todas las Srdenes emiti--
L]

das,

Control.- Es la medicién de los resultados actuales y pasados,
en relacién con los esperados, ya sea total o parcialmente, -

con-el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes,

Reyes Ponce Agustin; Administracidn de Empresas. Teorfa y -
Prictica. Primera y Segunda parte.
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1.3. .Relacibn del Proceso Administratiyo y la Auditor{a

Administrativa,

Para operar un negocio con éxito, la administracién debe espe
cificar sus objetivos, establecer planes y un sistema de pro-
cedimientos para cdmpletarlos, delegar responsabilidades, im-
plantar métodos adecuados y estindares de actuacién, aplicar-
una actividad cientifica (P:incipios administrativos y no em-

piricos) y evaluar los resultados.

A continuacién se hace mencién nuevamente de las principales-
etapas del proceso administrativo sélo con el fin de tenerlas
presente para una mejor comprensién de la relacién que tiene-

dicho proceso con la auditorfa administrativa.

La planeacién es lograda mediante la formulacién de un siste-
ma de polfticas y procedimientos que reflejan los objetivos -
bésicos y metas de la administracién. Un sistema propiamente
planeado y utilizado, podrﬁ ayudar a obtener los resultados -
deseados en la mejor manera y con el menor gasto de iiempo y-
esfuerzo. Una vez establecidas las politicas, designan las -
miras de la empresa, éstas establecen el patrén que deberd se
guirse y con esto se reduce la necesidad de que los altos eje
cutivos tengan que hacer o tomar decisiones rutinarias, faci-

litando de esta manera la adninistracién de la empresa.

La organizacién consiste en el acto o parte del proceso de de

finir lineas de autoridad y responsabilidad de los individuos,



y, coordinar los esfuerzos individuales para el logro armonio

so de los objefivoé predeterminados.

‘Dirigir es mandar, coordinar y controlar. Mandar es emitir -
érdenes, expedir instrucciones o esstablecer reglas y normas -
1

bajo las cuales deberidn realizarse las operaciones.

Coordinar es lograr que los objetives particulares concuerden

con los objetivos de la empresa.

Controlar es evaluar, apreciar, examinar e investigar. Es lo
necesario para determinar si los planes y objetivos se estén-
llevando a cabo y establecer las medidas correctivas necesa--

rias para evitar las desviaciones a los mismos.

De lo anterior podemos resumir la relacién existente del pro-
ceso administrativo y la auditorfa administrativa, podemos de
‘cir que han tenido un desarrollo paralelo, tomando en cuenta-
que el proceso administrativo es la razén de lé evolucién de-

la auditorfa administrativa.

25
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1.4 Definicién de la auditorfa administrativa

A continuacién se presenta un esquema con las definiciones --
que sobre la auditoria administrativa han emitido varios auto

Tres:

Williams P. Leonard

"La auditorfa administrativa puede definirse como el examen -~
comprensivo y const;uctivo de la estructura organizativa de -
una empresa, institucién o departamento gubernaﬁental; o de -
cualquier otra entidad y de sus métodos delcontrol, nedios de

operacién y empleo que dé a sus recursos humanos y materia- -
les".cl)

Dr. Fabidn Martfnez Villegas

"La_auditoria administrativa es el examen met6dico y ordenado.
de los objetivos de ld empresa, de su estructura orginica y -
de la utilizacién y participacién del elemento humano, a fin-

de informar sobre el objetivo mismo de su examen®. (2)

Dr. Roberto_Macias Pineda

"La auditorfa administrativa constituye una oportunidad para-
mostrar que es lo que el negocio esti logrando, es una audien
cia en la cual los asistentes pueden enterarse de lo que se -
ha logrado con respecto a sus politicas y programas sobre los

que se hace la auditorfa. La auditorfa administrativa sumi--



nistra una oportunidad especffica para el examen 'de todas las
partes, o determinadas partes, de las actividades, de las re-

laciones de los empleados en un negocio". (3)

Lic. José Antonio Fernindez Arena

"La auditorfa administrativa es la revisién objetiva, metédi-
ca y completa de la satisfaccién de los objetivos institucio-
nales, con base a los nﬁve;es jerdrquicos de la empresa, en.-
cuanto a su estructura, y la partiéipaci6n individual de los-

integrantes de la institucién". (4)

En base a las definiciones anteriores podemos.sefialar las si-

guientes caracteristicas de la auditorfa administrativa:

27

a) Se habla de un examen, mediante una investigacibén sistemé-

tica y organizada.

b) Se aplica de igual forma a las empresas pdblicas, privédas

o a todo organismo social.

¢} En las empresas se puede aplicar en forma integral o por -

fireas.

d) Este examen puede ser dirigido a su planeacién, organiza--

cién, direccién y control.

v



e) No elude en ninglin momento la participacién del elemento -

humano, como integrante de la instituciénm.

(;)Williams P. Leonard. (Auditorfa Administrativa)
(2) . '

(3)Roberto Macfas Pineda, Auditorfa Administrativa. México, -
1962. ‘ ’

(4) josé Antonio Fernéndez Arena. (La Auditorfa Administrati
va) México, 1973, ‘ -
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1.5 vFinalidad de 1a auditorfia administrativa

El fin de 1la auditorfa administrativa es revelar los defectos
o irregularidades en cualquiera de los elementos administrati .

vos e indicar posibles mejoras.

Su meta es ayudar a los administradores a realizar la més efi
ciente administrgcién de las operaciones, mediante el examen-
y valﬁacién de los métodos y su realizacibn en todas las -, -
ireas, para determinar problemﬁs actuales y potenciales, y én

general falta de conocimientos y atencién de los ejecutivos.

Un adecugdo programa de auditorfa permitir4 descubfir‘y corre
gir los p}oblemas, antes de que puedan ser funestos. Asimis-
mo, la auditorfa administrativa presenta un juicio imparcial-
de la situacién efectiva de un negocio con re-ipecto al futuro,
presentando sugerencias para corregir las deficiencias presen

tes.

Los factores de la evaluacién abarcan el panorama econémico,-
lo apropiado de la estructura administrativa, la observanéia-
de las polfticas y los procedimientos, la exactitud y la con-
fiabilidad de los controles, los métodos protectores adecua--
dos, las causas de variaciones, 1# adecuada utilizacién del -
personal y equipo, y los sistemas de funcionamiento satisfac-
torios. La auditorfa administrativa est especfficamente prg
yectada para evitar las pfﬁcticas impropias y mejorar los mé-

todos y el desempeflo administrativo.
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1.6 Alcance de la auditorfa administrativa

La auditorfa administrativa es aplicable a todo tipo de orga--
nismo en su totalidad, o bien,a alguna parte del organismo. Lo -
ideal es que se haga abarcindolo todo, para evitar el peligfo-
de no concebir una idea clara de los problemas y de sus orige-

nes,pudiendo confundir sintomas con causas,

Con el objeto de ampliar la explicacién del alcance de la audi
torfa administrativa, a continuaci6n se transcribe la clasifi-
cacifn que para efectos de evaluacibn de la administracién pre

senta el American Institute of Management:

Tipo de Organismo Areas a Investigar

1. Funcibn Social

2. Estructura Formal:

3. Crecimientode sus instituciones
4, Andlisis de Membresias

5. Anfdlisis de Desarrollo

. Politicas Financieras

. Andlisis del Consejo de- D1recc16n
. Eficiencia en la Operacifn

. Evaluacifn Administrativa

. Efectividad eon la Direccibn

Religioso

Funcifn Académica-

Estructura Formal

Crecimiento

Programa de Desarrolle

Andlisis de Alumnos Egresados
Polfticas Financieras

Eficiencia de Operacibn
Evaluacifn Administrativa
Andlisis del Consejo de Direccibn
Efectividad de la Ensefianza

Educativo

QNN LN —-
*
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Tipo de Organismo

Hospital
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Areas a Investigar

Funcién Social

Estructura Formal

Crecimientode Instalaciones
Programa de Desarrollo

Cuidado de Pacientes

Politicas Financieras

Eficiencia de la Operacidn
Evaluacibn del Consejo Directivo
Evaluacidn Administrativa
Efectividad en la Actividad Cien-
tifica

Funcién Econbmica

Estructura Formal

Crecimiento

Atencidn a Donadores
Investigacibn y Desarrollo
Andlisis del Consejo Directivo
Politicas Financieras

-Eficiencia de la Operacibn

Servicio P@iblico
Evaluaci6én de los Ejecutivos

Las fireas mis interesantes a estudiar para la ejecucién de una

auditoria administrativa,las

mensional del proceso administrativo,segin sus elementos o eta

encontramos en”Gn estudio tridi--

pas combinados con los diferentes niveles de la administracibn

y con las funciones propias de una empresa, esta combinacién -

de etapas, niveles y funciones,nos sirve para determinar los -

factores en que vamos a descomponer las actividades de una em-

presa y poderlas evaluar.

Las etapas del proceso administrativo son:

a) Previsién;

b) Planeacibn;



c) Organizacién;
d)' Integracizn;
e) Direccibn; vy,

f) Control

Los niveles jerdrquicos aceptados para la auditorfa adminis-

trativa serdn:

a) Representante de los propietarios;
b) Gerencia o Direccién General;
. €) Gerencia Departamental; y;

d) Niveles de Supervisién.
_ Las 4reas funcionales de la empresa serén:

a) Planeacién;

b) .Produccién;'

.c) Mefcadotecnia;

d) Personal;

£) Relaciones PGblicas; y;

g) Control -
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1.7 Principales autores de la auditorfa administrativa

A rafz del surgimiento e imblantacién de la auditorfa adminis
trafiva como un tramo de control y medicién de los.resultadosA
de las instituciones de toda indole, diversos autéresn estu--
diosos de la agministracién, han escrito muchas obras sobre -
el tema de 12 auditoria administrativa. Debido a lo anterior,
Nn0s concretaremos a comentar la obra de tres de los mis renom
brados, siendo éstos W1111ams P. Leonard, José Antonio Fer--
néndez Arena y, por considerarlo también importante, se men--

ciona el método del Anflisis Factorial, desarrollado por Al--

fred W. Klein y Nathan Grabinsky.



A continuacién se presenta en forma esquematizada, el método
de William P. Leonard, as{ como un panorama general del enfo

que que da este autor sobre la auditorfia administrativa:

Método de William P. Leonard

Esquema General

Examen

Areas a investigar

1. Una o m#s funciones especificas
2. Departamento o grupo de departamentos
3, Divisién o grupo de divisiones

4. Empresa comec un todo

Detalles a estudiar

1. Planes y objetivos

2. Estructura de la oréanizacién

3. Politicas;,sistemas y procedimientos
4. Métodos de control '

5. Recursos humanos y fisicos

6. Normas de ejecucifn

7. Medicién de resultados
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Evaluacién

Proceso de evaluacién

Factores a evaluar

1. Panorama econémico
2. Adecuacibén de la estructura de la empresa
3. Cumplimiento de politicas y procedimientos
4. Exactitud y confiabilidad de los controles
5. Métodos adecuados de proteccién
6. Causas de variacién
7. Utilizacién adecuada de mano de obra y equipo

8. Métodos satisfactorios de operacién verbal

Anflisis cientifico, interbretacién'y sintesis

1. Estudiar los elementos .

2. Hacer un diagnéstico detallado

3. Determinar finalidades y relaciones
4, Buscar definiciones

5. Balance analftico

6. Comprobar eficiencia

7. |Indagar problemas

8. Precisar soluciones

9. Determinar alternativas

10. Elaborar métodos de mejoramiento



Presentacifn

1. Discusién verbal de aspectos importantes
2. Informe final a la direccién

3. Inférme escrito de hallazgos y recomendaciones

Vigilancia
1. Revisién de instalaciones
2. Ayuda para disefiar formas y procedimientos
3. Completar cualquier aspecto inconcIuse

4. Comentar el informe con la direccién general
LY

"William P. Leonard. Auditorfa Administrativa; pég. 59.
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Método de William P. Leonard

Planeacién de 1a Auditoria

Planes y Objetivos

Al evaluar los planes y objetivos generales de la empresa, -
puede parecer, en algunos casos, que la alta direccién de un
organismo, no se ha percatado bien hasta que punto unos pla-
nes mal trazados est4n impidiendo que se alcancen dichos ob-

jetivos.

Los planes y objetivos representan los propfsitos bésicos y
la consecusién de las.metas a largo plazo involucran aspec--
tos tales como, conseguir el financiamiento-adecuado, fébri-
cas y maquinaria o mejoramiento de las instalaciones, necesi
dades de mano de obra, seleccién y cambios importantes en la

linea de productos o servicios.

El auditor al llevar a cabo su trabajo, tiene que atender --

‘los siguientes puntos:

1. (Proveen los objetivos generales de la empresa a su su--
pervivencia, crecimiento, contribucién econbmica, obliga

cibn social y utilidades?
2. (Son suficientes, claros y realistas?

3. (Podrén alcanzarse?
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4. (Constituyen una base para guiar, dirigir y conducir a

la empresa?
5. (Son dichos objetivos, razonables y sensatos?

6. (Seflalan cuales son las realizaciones que se esperan de

los subalternos?

7. (Sirven de guia al personal desde el punto de vista de

la unidad?

8. (Se ha estipulado los objetivos en términos de opera- -

cién y resultados?
-9, Contribuyen a motivar-al personal?
10. ;Son apropiados, oportunos y relacionados entre si?

'11. ;Son evaluados cuidadosamente de tiempo en tiempo?

Estructura de la Organizacién

Para que una empresa funcione con plena eficacia es necesa--

rio que cuenta con un buen plan de organizacién, a efecto -
de satisfacer los objetivos y futuras necesidades de la mis

ma.

Las deficiencias en la estructura econémica, son comunes en

muchas empresas; por ejemplo:
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1. La estructura no esté proyectada para satisfacer las --

necesidades espec{ficas de la empresa.

Z. Las funciones no son coordinadas, balanceadas y contro-

ladas.

3. Hay una falta de apropiada delegacién de autoridad y --

responsabilidad,
4. Personal no calificado, ocupa puestos clave.
§. La motivacién de empleados subalterno§ es deficiente.
6. Existen ficcioﬁes,internas entré Jefes de Departamento.

7. Falta de responsabilidad en cuanto a la calidad del tra

bajo.

8. Insuficiente flexibilidad para satisfacer las condicio-

nes cambiantes.

9. El ejecutivo en Jefe se encuentra sobrecargado de pro--
blemas ya que son'demasiadas las personas que le infor-

man directamente.

Para la estructuracién de una organizacién eficaz, todo 1lo
que se requiere es el empleo de un criterio personal sensa-

to.

Al llevar a cabo una revisién de la estructura orgénica, el



auditor debe tener presente que los cambios en mercados, -
productos o servicios, eﬁ rutinas de trabajo y en la £4bri-
ca u otras instalaciones, pueden causar cambios en la linea
de autoridad, as{ como las de responsabilidad, deben estar

presentes a lo largo de toda organizacién.

A este respecto necesita comprobar, que las responsabilida-
des, autoridad y relaciones bisicas se encuentran bien defi

nidas. Podrian plantearse las siguientes preguntas:

¢{Cada uno de los ejecutivos sabe bien cual es 'su responsabi
lidad? zExisfe una duplicacién de responsabilidad? (Estén -
capacitados quienes tienen autoridad para desempeflar su ta-
;ea? LPodrén eliminarse algunas tareas? (Es satisfactorio -
el desempefio? (Podrd hacerse mds eficaz? iCuales son los de

fectos principales y mencres?

Determinadas las funciones principales puede pasarse a defi

nir departamentos, divisiones y subdivisiones.

Al seleccionar bien los departamentos, se nace posible fi-- .

jar las responsabilidades. Con ello se estaré en condicio-
nes de establecer una base para la seleccifn del personal -

apropiado que ocupe los distintos. puestos.

Polfticas, Sistemas y Procedimientos

La expresién de una politica es necesaria como base para to
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mar decisiones en las 4reas de l{neas de produccién, finan-
zas, personal, investigaciones, compras, salarios, precios-
de venta, etc. La eleccibébn de un determinado curso de - --

-accibn es indispensable a fin de llegar a una meta definida.

Para asegurar el cumplimiento y observancia de pol{ticas, -

el auditor necesita primero una idea clara de los objetivos,

iSon razonables y féciles de llevar a 1la prictica? ;Cuales-
son los factores limitativos y determinantes? (Estédn condu-
ciendo a la organizacién hacia sus metas? jExiste algfin con

flicto entre los distintos métodos para ello?

" Toda polftica, por buena que sea, no surtird efectos si no

esté apoyéda por sistemas y procedimientos adecuados.

‘La evaluacién de un sistema o procédimiento comprende tres-
aspectos a considerar. EL primero, si dicho sistema o pro-
cedimientofsafisface la totaiidad de necesidades corrientes;
el éegundo; si funciona en forma eficaz: y el tercero: cual

es su grado de eficacia.

Para determinar si un sistema o procedimiento est§ cumplien
do los requisitos, es necesario atender, entre otras cosas,

a lo siguiente:

1. (Esté proyectada de tal manera que promueva la consecu-

cién'de los objetivos de la empresa y que efectivamente:
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4.

6.

7.

'8.

los alcance?

¢(Funciona dentro del marco de la estructura de la orga-

nizacién?

(Proporciona los métodos de control adecuados a fin de
lograr un desempefioc con un minimo‘de gastos en tiempo y

esfuerzo?

i(Las rutinas contenidas en el sistema o procedimiento -

prescriben su ejecucibn dentro de una secuencia 1légica?

{Proporciona los medios para su coordinacibén eficaz en-

.tre los diversos departamentos?

(Han sido implantadas todas las funciones necesarias?

{S¢ han conferido la autoridad necesaria a los responsa

bles?

tConviene cambios para mejorar su efectividad?

Debe determinarse lo que se esth haciendo, dénde, cémo, cuén

do y por quién.

Al estudiar la funcibén de sistemas y procedimientos, el audi

tor necesita plantear las siguientes preguntas:

1.

(Esta bién ubicada la funcibn en la estructura de la or

42



ganizacién?

2. iTendrf el personal encargado de la misma la prepara- -

cibn y experiencia necesarias para realizar el trabajo?

3. ¢Se tiene implantado un programa claro y se desarrdlla-

la accién necesaria para su debido cumplimiento?
4. (Bs satisfactoria la productividad existente?

Métodos de Control .

Los métodos de control son instrumentos por medio de los --
cuales, la direccién obtiene ciertos resultados para conse-
guir una accibn coordinada y hacer que el trabajo se reali-

ce en forma proyectada.

Todo método de control comprende una comparacién del desem-

pefic real contra el desempefio pretendido.

Para que exista un control eficaz, de cualquier taréa, tie~

ne que haber una medicién continué y detallada de la reali-

zacién de la misma. El control deficiente puede ser el re- .

sultado de fallas en los registros y procedimientos, de una
falta de observancia de los sistemas de supefvisién 0 a nor

mas de administracién insuficientes.

Recursos Humanos y Fisicos

Generalmente en casi todos los tipos de empresas, existe .-
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una necesidad de evaluar las polfticas de personal, para --
mantener una buena administracién. La evaluacién del perso
- nal, comprende una valoracién de las polfticas que se si- -
guen y una revisién para determinar la cépacidad, puntos dé
biles y fuertes de la gente que figura en la némina. Para
ello haﬁré que llevar a cabo un cuidadoso examen de las con
diciones en que se realiza el trabajo. Habré que atender -
ademds el sistema qie se sigue para llevar registros y a la
prepafaciéﬁ-y trimite de los informes de personal, causas -
de descontento con el empleo, falta de observancia de las -
polfticas y procedimientos de la compafifa, coordinacién de-
ficiente, etc., con el propésito de revelar cualquier negli
gencia, debilidad, error, déficiencia, fallo o irregulari--
dad. Para ello habri que investigar los hechos y detalles,
que el auditor preséntaré a la direccién en su informe, jun

to con sus sugerencias.

En relacién a los recursos materiales, es necesario revisar

los programas de las operaciones y funcionamiento del equi-:
po fijo y movible, determinar si el manténimiento o conser-

vaci6bn de las mismas es apropiado, si se les mantiene en un

constante buen estado mediante un programa preventivo. Con -

siderar ademfs los factores tales como la proximidad del --
mercado, a los materiales, adecuada disponibilidad de mano

de obra, facilidades de transporte y fécil acceso a los ser
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vicios ptiblicos y privados de energia eléctrica, agua, gas

.

y combustible.

Normas de Ejecucién

r N 2 . . L] .
El principal cuidado del auditor debe ser el determinar si
una empresa est4 o no operando tan provechosamente como de¢
biera. Su tare: consiste en estudiar y analizar todos 1los

factores pertenecientes a las operaciones de la empresa, in

cluyendo 1la relacién entre utilidades y volumen de trabajo,’

productos o servicios, mercado, organizacién, métodos, ins-
talaciones y finanzas. Como es sabido, todo el plan de con
trol comprende un objetivo, el cual, expresa lo que se pre-
tende seguir, un procedimiento que seftala claramente los me
dios para su ejecucién, una medida para que el desempefio --
sea satisfactorio y una evaluacifn que determina lo bien --
que se esté desempefiando. Al auditor administrativo le co-
rresponde valorar el presupuesto y comprobarlo con los re--

sultados de la operacién.

Medicién de Resultados

El auditor debe conocer y aplicar métodos de medicién cuan-
titatives y cualitatives, aprovechando cuestionarios u - --

otras técnicas, medidas, escalas, pruebas, etc.

Cierta informacibn, como es el nfmero de unidades mensura--
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bles de cada tarea realizada y las horas hombre requeridas
para elaborar una cantidad de unidades iguales. Esto es ne

cesario para el conocimiento cuantitativo.

Los métodos estadisticos son de gran utilidad para la medi-
cién de datos, esto nos puede dar como resultado para demos
trar las cau.as de variaciones que pueden desembocar en pro
‘blemas y que, por lo tanto, exigen la atencién inmediata --

para ser corregidas.

*William P. Leonard (Auditorfa Administrativa) pégs. 61-100
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Método dehAuditoria Administrativa

José Antonio Ferndndez Arena

José Antonio Fernindez Arena propone la realizacibén de 1la -
Auditoria Administrativa combinando un anélisis de los obje

tivos, de los recursos y del proceso administrativo.
El esquema de estudio comprende lo siguiente:
1) Los objetivos de la empresa

1.1) De servicio
1.2) Social

1.3) Econémico
2) la Direbcién (en sus niveles existentes)
3)'L05'Recursos (en su consideracifén e interpretacién)

3.1) Humanos
3.2) Materiales
3.3) Técnicos

4) E1 Proceso Administrativo

4.1) Planeacién
4.2) Implementacibn
4.3) Control



Para la mejor comprensién de este esquema es necesario men-

cionar y analizar la definicifn que este autor presenta de’

la Auditorfa Administrativa.

La Auditoria Administrativa es la revisibén objetiva, metédi
cay compieta (1), de la satisfaccién de ios objetivos ins-
titucionales f[II), con base a los niveles jerarquicos de 1la
empresa (III), en cuanto a su estructura (IV), y la partici

pacifn individual de los integrantes de la institucibén (V).

I  Auditar consiste en escuchar. .El concepto modernoc del
término es mAs amplio y ademis de oir, implica la necesidad
de investigar y buscar causas y efectos. Referido a la ad-
ministracién, pretende evaluar las actividades de acuerdo -
con los principios de su disciplina. .
La administracién abarca toda la empresa y cubre los actos
que buscan la solucién a problemas derivados del objéto.de
la institucién, o sea fabricacién, compfa venta u ofreci---

miento de servicios.

Pero se necesita una revisibén basada en el méiodo cientifi-

Cco.

1. De carfcter objetivo, ausente de impresiones personales
que contengan desviaciones de apreciacién o inclinacibn ex-

trema hacia ciertas éreas. E? alcance de la revisién debe
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ser universal, con la posibilidad de validacibn por quien -

quiera que desee investigar .

2. Medicibn precisa de los fenbmenos, utilizando los siste-
mas y procedimientos que resulten mis apropiados, para tener

una certeza casi completa de lo que sé ha registrado.,

3. Estudio exhaustivo que cubra todos los &ngulos del pro--
blema para evitar una falla por omisibn, la cual dificulta--
ria el desarrollo del trabajo o incluse harfa nulas las con-

clusiones y recomendaciones determinadas.

II De la satisfaccibn de los objetivos institucionales to-=-
das las empresas requieren de la satisfaccifn de tres tipos
-de objétivos que a su vez cumplan con los grupos que a conti

nuacifén se enumeran:

1. Objetivo de servicio:
Consumidores o usuarios; buenas ofertas a los que satis-
facen sus necesidades con los productos o servicios de la em

presa.

2, Objetivo Social
Colaboradores; buen trato econbmico y motivacional de em
pleados y obreros que prestan sus servicios en ld empresa. -~

También son grupe importante los familiares o dependientes -
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d¢ aquellos,

3. Objetivo Econbémico.
Inversionista; pago de un dividendo razomable que -

. » . t
sea proporcional al riesgo asumido.

Acreecores; reinversidn de una cifra proporcional -

de la institucién.

III Es una revisién de los niveles jerarquicos de la en

presa, los cuales permiten la actuacién de la misma.
Sé consideran tres niveles sujetos a revisién::

1, Direccibn, encargada de la coordinacibn de la empre-
sa en los problemas a corto y largo plazo. Representa el -

cuerpo doctrinal de la institucién.

2. - Departamentos derivados de los objetivos. Son orga-
nos que le sifven de instrumento para realizar su objeto, -
" es decir, laé actividades comunes a una funciﬁn,'tal es él
caso de produccién, comeréializacién, finanzas, etc.l Los
‘deﬁartamentOS»tieneq a su cargo la realizaci6n del trabajo
que se encamina a la realizacién de los objetivos de’la em-
presa.. Este trabajo lo realizan estableciendo en fd;m; -~

clara las polfticas departamentales,

3. Informaci6n, de los resultados obtenidos por los de-



partamentos, comparindolos con los planes y programas que -
sirvieron como antecedente de trabajo. El control es gene-
ral y no se refiere a una sola funcién o sistema, por lo --
que es erroneo basar el control financiero solo por medio -

de los presupuestos.

v Los niveles jerarquicos se evalfian en cuanto a su --
estructura, cubriendo los aspectos de organizacién e inte--

gracién, La estructura demanda recursos de 3 tipos.

1, . Humanos
,Z. Materiales
3. Técnicos

En la etapa de organizaci6n se establece la idea de aprove-

char al miximo los recuréos.' Se suponen organigramas com--
pletos, asignacién de autoridad y responsabilidades, dinero
que se necesita para equipo e instaldciones, incluso los -~
.sistemasuque resolveran en forma mis ventajosa el clmulo de

operaciones efectuadas por la institucién.

La integracidén se encarga de recabar lo que esboz6 la orga

nizacién y en forma equilibrada compaginarlo con los los 1i
neamientos tefricos. Los departamentos estin integrados ~=

por individuos que hacen efectiva la administracién. Cada

uno de ellos tiene una tarea especifica y debe realizarla -
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teniendo en cuenta:

1. Planear
2. iImplementar
3. Controlar ‘

De donde es necesario precisar. la oportunidad e intensidad
de aplicacién de cada uno de los elementos del proceso ad-

ministrativo,

En base a lo expuesto, presentamos el organigrama general -
‘de la estructura de una empresa y tambiln, el diagrama del'

proceso administrativo aplicado a las funciones de la misma.
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- EL PROCESO ADNINISTRATIVO

EL PROCESO ADMINISTRATIVO
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Pfogramg de Auditorfa Administrativa

Después de haber expuesto las bases bajo las cuales se -

realizard la Auditorfa Administrativa, presentamos a con

tinuacibn el programa que el autor propone para el mejor

desarrollo de 1a misma.

Programa de Auditoria Administrativa

1.
2.
3.
4.

Desarrollo del trabajo
Alcances y limitaciones del trabajo
Apreciacién de la empresa

Respuestas a las preguntas de los cuestionarios

A, Desarrollo del trabajo

B.  Alcance y limitaciones del trabajo
"Objetivos institucionales
- Servicio
- Social

- Econbmico

Direccin
- Consejo de Administracién
- Director General

- Gerencia General
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C.

D.

' Estructura Departamental
- Recursos Humanos (Personal)
- Recursos Materiales (equipo y dinero)

- Recursos técnicos (sistemas y procedimientos)

Control de polfticas
Produccién
Comercializacién
Relaciones Humanas
Finanzas

Relaciones Plblicas
Contabilidad
Auditorfa Interna

Servicios Generales
Participacién Individual
- Planeacibn
- Implementacibn
= Control

Apreciacién de 1a empresa

Respuestas a las preguntas de los cuestionarios.
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Presentacién del informe de auditorfa administrativa

Para la presentacién del informe, se puede establecer el si--

guiente orden:

1.

. s . . . \
Apreciacién critica de la coordinacién general en cada --
unc de sus niveles y con vase en los resultados de los ~-
cuestionarios.

Divisién departamental, que permita el anélisis especifi-
co de cada uno de los departamentos en cuanto a su estruc
turacién y a la participacibén individual de sus componen -
tes,

Valuacién de la empresa, considerando la escala de apre--
ciacién para poder precisar la calificacién que le corres

ponde.

Recomendaciones para corregir los errores determinados en

las 4reas estudiadas.

Por otra parte, el informe debe contener todas las regias de-

un documento de este tipo:

1.

2.

Lenguaje enfocado a los lectores.
Contenido del trabajo:

a) Explicacifn de la metodologfa empleada y de sus limi-

taciones,

b) Dafiniciﬁn del alcance de la auditor@a administrativa.
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c) Tratamiento breve, conciso, con la informacién esen--
cial sobre la critica y recomendaciones.

Forma: .

a) Secuencia l6gica.

b)

c)
d)

e)

£}

Disertacifn escrita apropiada, acatandoe los lineamien

tos gramaticales y semdnticos.

Convencimiento del lector.
Objetividad de la presentacién.

Presentacién fisica atractiva, usando las técnicas ne

cesarias para facilitar y motivar la lectura. -

‘Uso pertinente de representaciones grificas.



Método del andlisis factorial

Dentro de los variados y mGltiples sistehas, que existen para
{}evar a cabo una auditor{a administrativa, se comoce uno que
ha adquirido gran importancia, debido a que enfoca a la audi-
toria hacia lo que se puede llamar: "Objetive" e "Impersonal”,

a esta‘técgica se le ha denominado "Anélisis factorial”,

Esta técnica cohsiste en llevar a cabo un andlisis de la enm--
pfesa de conformidad con una serie de factores que ejerzan --
una influendia decisiva en el comportamiento de la misma. El
problema deberd enfoéarse de tal modo que su Investigacién --

sea:
a) Consistente.- Que se siga un determinado sistema para la-
serie de casos iguales o parecidos.

b) Relevante.- La va;uatién que demos a los elementos, de-
beré ser acorde con la impertancia del fac-

tor.

c) VAlida.- El sistema deberd medir 1o que en realidad-
se intenta medir.

Su tesolucién abarca tres fases principales:

1. La selécclén de los factores que influyen en la buena ope

racién de la empresa.

2. La definicién, tanto de los factores como 1a de los diver

Jorge Mason Velazco. Auditorfa Administrativa (Método del ‘Ban
co de México) México, 1971.° pégs' 10-12,



sos elementos que los componen.

3. La valoracién o ponderacién de los factores con base en -

los elementos que los componen.

A continuacién se presenta un programa detallado por etapas -

'para la realizacién de una auditorfa administrativa con el mé

todo .del "Andlisis factorial",

Etapa I. Planear la investigacién

1.
2.
3.

Definir la materia objsto de la investigacién
Definir el procesc final de la investigacién
Definir el tiempo disponible para la investiga--
¢cién

Planear las fases y el volumen de trabajo
Determinar los medios de investigacién e informa

cién y la facilidad para obtenerlos.

Obtener la autorizacibn necesaria para la orien-

tacién y el programa a que se sujetarid la inves-

tigacién.

Etapa II.Analizar el tema (objeto de la investigacién)

1.

3.
4.

Determinar los factores pertinentes al tema y a-
su operacién.

Averiguar las funciones de cada factor
Determinar la informacién mfnima necesaria

Recopilar la informacién
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6.

"~ Etapa III.

Etapa IV.

1.

1.
2.
3.
4,

Verificarla

"Asegurarse de que esté completa

Examinar cada factor en esta forma

:Hasta qué grado concuerda la operacién de los-
factores con las funciones asignadas?

:Qué tendencia se registra en el campo de ;ada
factor?

iQué evolucién ocurre en los campos relaciona--
dos?

iCuéles elementos del factor estdn estimulando
la operacién?

iCulles elementos del factor ejercen una in- =
fluencia limitadora?

zQué objetivqé debieran lograrse en el campo de
cada factor?

"iDe qué medios se déispone para alcanzér estos -

objetivos?

Combinar los hallazgos para combinar y diagnosti

car sobre el total de las operaciones.

iCuél parece ser la capacidad 6ptima de acuerdo
<on los objetivos de la operacién?

iCufl la ejecucién total real?

iCufiles son los factores limitadores?

iQué factores deben estudiarse?
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iQué objetivos pueden alcanzarse con el empleo -
de los medios disponibles? ’ .
Examinar el total de los hallazgos encontrados -

en cooperacién con otros especialistas.

Etapa V. Presentar el diagnéstico.

1.

4.

El objetivo

de una baja

Preparar documentos para su discusién;'diagramas,
etc. para su presentacién.

Seflalar claramente que hallazgos y diagnésticos-

estén sujetos al juicio de las personas responsa

bles de la ejecucibén de las operaciones que se -
investigan.

Exponer el desarrollo de los hallazgos.

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

Estimular las decisiones.

No perder de vista el hecho de que la decisién -
es prerrogativa de las personas reéponsables‘de-

la ejecucién o direccién.

principal de este mAtodo es descubrir las causas-

productividad, y, conociendo éstas, establecer --

las bases para aumentar la misma.

Este procedimiento es muy similar a la investigacién cient{fi

- ca en general. La diferencia principal estriba en el objeton-



de investigar, una primera compilacién de informes permitird-
disefiar un plan para la investigacién. Este plan se debe tra

zar con mucho cuidado, formdndose una idea clara de la tarea-

que se debe realizar, mediante la informacién de los objeti--

vos del trabajo.

Este método tiene ventajas y limitaciones, mencionaremos las-

mids importantes:

Ventajas
1. Sus principios son aplicables a todas las industrias y a -

todos los niveles industriales.

2. Este método lo pueden aplicar miembros del cuerpo directi-

vo de la empresa mediante alguna préctica.

3. Es posible un uso mds amplio de mejores procedimientos ana
1{ticos, ya que un 30% de los problemas de productividad -
pueden ser resueltos con este método, en lugar de un 2% --

que alcanzan otros métodos.

4. El uso de cuadros y diagramas como medio de descripcién im
pulsa a quienes intervienen en las tareas encaminadas a --

elevar la productividad.

Limitaciones
1. Este método no revela todas las fuerzas que afectan las ac

tividades.

2. Como cualquier otro método no es procedimiento infalible -
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de llevar automiticamente a resultados satisfactorios.

Como algunos aspectos de las operaciones industriales no-
pueden medirse ni compararse cuantitativamente, sino que-
se tiene que recurrir al criterio del investigador para -

su evaluacién.

Este método posee algunos de los rasgos de un trabajo de-
exploracién, en este sentido, deben considerarse como pre

liminares.
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1.8 Planeacién de la auditoria administrativa

Para la ejecucidén de los trabajos de auditorfa, la planeacién
es un factor fundamental, b4sico para que esas actividades --

puedan cumplirse con éxito razonable.

Tan ipportante es la planeacién, que -dentro de las normas de
auditoria generalmente aceptadas, se encuecntran aquéllas que
se refieren a la realizacibn de 105 trabajos, las cuales que
para que el auditor pueda cumplir satisfactoriamente con el-
trabajo que se va a efectuar, es necesario que sea planeado-

cuidadosamente.

. . bd
A continuacién se presenta un esquema que nos puede servir -
" de base para llevar a cabo la plancacibén de una auditorfa en

forma adecuada:

Planeacién de urna auditoria administrativa

- Programa

—-Inﬁestigacién preliminar

— Entrevistas previas

— Peligro que ofrecen las conclusiones prematuras

— Participacibn de los interesados

—~ Definicién del 4res a investigar

— Determinacién del tiempo disponible para la auditorfa

— Seleccibn del personal para efectuar la auditoria
—-Aspectds que el personal deberé considerar durante el desa-

rrollo de la auditoria
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- Documentos auxiliares a solicitar o formular durante la in

\

vestigacién.

Programa

El programa nos sirve para fijar el curso de accién qde ha de
seguirse en el desarrollo de una auditoria adhinistrativa, de
terminando los principios que sirven para‘orientar y marcar -
la secuencia de las operaciones necesarias para efectuarlas.-
En primer lugar debemos determiﬁar las actividades indispensa
bles de investigacién de la auditoria administrativa, presen-
tindolas en el orden que a nuestro juicio es el mds 1légico, y

que detallamos a continuacifn:

1. Investigacidn preliminar
2. Entrevistas previas
3. Definici6n del 4rea a investigar

4. Determinacién de los detalles a estudiar.

Con base en lo anterior, podemos procéder a la planeacién e -

integracién de los recursos necesarios:

1. Determinacidn del tiempo disponible para la auditoria.
2. Seleccibn del personal necesario para efectuarla
3. Documentos auxiliares a solicitar o formular durante la -

investigacién.

Investigacibén Préliminar

Es necesario iniciar el trabajo de obtencién de datos con un-
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contacto preliminar que permita una primera idea global, el ob
jeto de este primer contacto es percibir ripidamente las es: -

tructuras fundamentales,

El método a seguir seri la observacifn directa de balances, --
grificas, documentos, estadisticas, etc,, y se debe de iniciar
asimilando en lo posible las caracteri;ticas de la empresa. Pa
ra completar este contacto es necesario visitar cada uno de =~-
los departamentos, conocer los productos de la empresa, proce-

sos productivos, los principales mercados, etc,

Entrevistas

-Es conveniente entrevistar a algunas personas, directamente re
lacionadas con la empresa, loé cuales deben ser seleccionados-
cuidadosamente entre trabajadores, clientes, consumidores, etc.
En algunos casos &stas reuniones dan la posibilidad de plan- -
tear problemas, descubrir deficiencias en operaciones, funcio-

- nes o departamentos que estén originande alguna dificultad, pa

ra qué posteriormente en los cuestionarios se ponga especiél -

cuidado en -ellos.

Peligro que ofrecen las conclusiones prematuras

El peligro inmenso y que pocos superan consiste en dejarse lle
var por generalizaciones prematuras, en llegar a conclusiones-
ligeras factibles de comprometer la objetividad de la investi-

gacibn,
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Participacibén de los interesados

El fin de la auditorfa administrativa es el de orientar a la -

empresa para aumentar su eficiencia, lo cual ha de conducir &l

mejoramiento social y econfmico de los integrantes de e%la, de
ahf 1a obligacibn de asociarse con los interesados, haciendo--
les ver que lc que se persigue es prestar un servicio a la em-

presa.

No conviene que los interesados de la empresa auditada, tengan
- 1a impresi6n de que los auditores tienen como misidém exclusiva

la critica de su trabajo.

Definicifn del fArea a. investigar

Tenemos que definir cual seri la materia objeto de nuestro es-

tudio. 7Puede ser, desde luego, toda la empresa; o bien plede-

concretarse a la revisifn de una sola funcibn especifica, o un

solo departamento, sistema, procedimiento etc.

Lo ideal es que la revisién abarque toda la empresa con el ob-
jeto de formarnos una idea mis clara de los problemas desde su

orfgen.

Existen revisiones que comprenden una o mis f&reas, en estos ca
505 es conveniente examinar, ademds, aquellas funciones que ~--

tengan una relacifn directa con las &reas auditadas.
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Determinacibn del tiempo disponible para efectuar la

auditorfa

El tiempo requerido para efectuar una auditorfa administrativa,
variar§ de acuerdo con la extensién y profundidad de la inves-
tigacifn, o sea, si es de una sola Area, seri de algunas sema-

nas, pero si es de una empresa seri de varios meses,

Por otra parte, la eficacia o ineficacia de los controles exis
tentes, tambifn son un factor determinante en el tiempo para -
efectuarla, afecta también las facilidades y coeperacifn del -

personal de la empresa auditada.

Seleccifn del personal para efectuar la auditorfa

Con -las dreas y los detalles a estudiar que hemos propuesto, -
resulta imposible que un solo pfofesional o un grupo de profe-
sionales de la misma rama tenga la capacidad técnica para lle-

var a cabo eficientemente una auditoria completa.

Para tal efecto consideramos que es necesaria la constitucién-
de un equipo formado por especialistas en cada una de las - -
ireas a investigar. Pero siempre, sus investigaciones estarén

‘coordinadas por un jefe o director.

El auditor en jefe deberd ser una persona con amplios conoci--
mientos administrativos, espiritu cientifico y grandes cualida
des de organizador, con lo cuzl podrf adquirir autoridad moral

y técnica para poder conducir acertadamente al grupo.
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Para los colaboradores que forman el grupo, serdn requisitos -

b&sicos una preparacifn académica en el Zrea que sean designa-

dos, habilidad para realizar exdmenes en su frea correspondien

te y evaluar las condiciones existentes, Por otra parte debe-

rin

ser imparciales, discretos y honestos.

Aspectos que el personal deberi considerar durante el

desarrollo de la auditorfa

El director.

a)

b)

c)

d)

e)

Los

Siempre tratar8 de ganarse la confianza de sus colaborado-
res y la de los miembros de la empresa para eliminar el na

tural hermetismo y hostilidad por parte de ellos.

Al iniciarse el trabajo, reuniri a todos los integrantes -
del equipo, explicindoles exactamente las metas de la'audi
toria, asi como los m&todos y la utilizacifn de los instru

mentos con que se contari.

Periddicamente procederi a realizar reuniones de control y

coordinacién.

En cualquier momento deberd encontrarse a disposicifn de -
sus colaboradores para proporcionarles todas las explica--

ciones solicitadas.

Vigilari de cerca que no se olvide ningln detalle.

colaboradores,

o

Evitar actitudes de superioridad en cualquier nivel jerAr-



quico de la empresa.

b) Se evitardn las indiscreciones, se debe de estar conscien-

te de lo que se puede preguntar y revelar a cada persona.

c) Deberin tener en cuenta la necesidad de colaborar y la po-
sible utilizacibn colectiva de sus indagaciones, como miem
bros de un equipo, deberin sentirse animados por el espiri

tu de grupo.

Documentos a solicitar o formular durante la investigacibn

Para la obtencifn de datos, durante la auditorfa administrati-
va se demanda el uso de documentos y técnicas adecuadas para -

-1a revisidn correcta de la -empresa.

Entre los documentos 'y t&cnicas auxiliéres vamos a mencionar -
los siguientes:
1. Organigramas,

1. De tipo estructural,
2, Funcional.
3._ Departamental.

4. Lineal y de posiciones con detalles de actividades.

II. Diagramas de proceso sobre:

1.' Productos.
-2, Hombres,
3. Flujos.

4. Operaciones,
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5. Formas.

6. Procedimientos.
1II. Diagramas de tiempos, hombres y miquinas. .
1V, Diagramas de disposicibn de:

1. Miquinas.

2. Equipo.

3. Edificio.

4. Piso.

5. Lugar de trabajo.

6. Facilidades adicionales.
V. Diagramas comparativos utilizando:

1. Gréfica de Gantt.
2, Interrelaciones.

3. Linea y asesoramiento.
V1. Diagramas de combinacibn.

i; Descripcidn de actividades y fotmas utilizad;s.
VII, Diagramas grificos de:

1. Programas de trabajo.
2. Lineales.
3. Barras.
4, Mapass
.'S. Especiales.

VIIL Diagrama de manejo de forma,



IX.

XI.

XII.

CXIIT,
XIv.
XV.
XVI.
XVII,
XVIII.

XIX.

IXI.

Diagramas extras:

1. Carga de mﬁquinas.‘
2. Precios o cuotas.
3. Utilidades.

4. Punto de equilibrio.

5. Tendencias.

Estudio de tiempo.

1. Trabajadores.
2. Productos.

3. Equipo.
Peliculas de movimienﬁo.
Hojas,

1. Entrevistas.
2. Observaciones,

3. Estadfsticas.

. Hojas de instrucciones, operacicnes

Muestreo y medicién de trabajos,
Simplificacifn del trabajo.
Investigacifn de operaciones.

Cuestionarios.

y rutas.

_Lista de verificacibn y realizacibn de trabajos.

Informes, anexos y presentaciones simulares.

Therblings, simbolos, claves, etc.

Papeles de trabajo.
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1.9, Medios de obtencién de la informacifn para llevar a

cabo la auditorfa administrativa

Para la obtencién de la informacifn en la auditorfa administra

tiva tenemos varios instrumentos, que son:

a) Cuestionarios.
b) Entrevistas, preliminares y de fondo.’
¢} Listas de confrontacién y verificacién.

d) Observacién directa de hechos y registros.

A continuacidn se dan algunos aspectos que Se consideran impor

tantes para la realizacifn de los puntos anteriores:

Cuestionarios
L Un cuestionario es un mecanismo para obtener respuesta a cier=

tas preguntas, para lo cual se utiliza una forma escrita que -

el entrevistado llena o redacta por sf mismo.

El cuestionario de ninguna manera constituye una prugba, sino~
que finicamente debemos considerarlo como un instrumento, ya --
que la informacifn obtenida a través de éstos, debe ser complg
tada y verificada por medio de la observacifn, ya sea de he- -

chos o registros.

Importancia y reglas

La validez de cualquier investigacibn, va en relacién directa-
con la precisifn de los medios utilizados parﬁ obtener la in--

formacibn.



Por lo anterior, podemos afirmar que 1la validez de una audito~
rfa administrativa estard fundada en un cuestionario bien pre-
parado, para lo cual no debemos olvidar las reglas de su formu

~ lacién tales como:

e

Unidad

Se deberi formular un cuestionario diferente para cada asunto-
en concreto de las 4reas a evaluar, con el fin de aplicarlo de
manera directa a las personas involucradas de dicha frea, las-

cuales nos pueden orientar, debido a su experiencia y al cono-

cimiento de sus funciones y a su manejo,

Secuencia

Basados en el principio de unidad, podremos ordenar las pregun
tas de tada cuestionario coﬁ una secuencia adecuada. Para lo-
grarla, debemos tener cuidado ‘en encadenar 1a§ preguntas de --
tal forma que una conQuzca de manera natural a la siguiente, y

ademis se debe de tomar en cuenta la importancia de éstas.

Claridad

Se refiere bidsicamente al aspecto de redaccifn, esto quiere de
cier que lgs'preguntas, para lavpersona a la que van dirigidas,
Por 1o'tanto, habrd que adecuar las preguntas de acuerdo con -
la capacidad de los integrantes del &rea investigada analizan-

do sus niveles acad&micos.

Las ideas vagas deberfin ser eliminadas, ya que las respuestas-
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de ellas carecerin de objetividad, factor primordial de la au-

ditorfa administrativa.

Por Gltimo, las preguntas que abarquen varias interrogantes y-

las negativas, también obstaculizan el factor claridad, por lo .

tanto, debemos evitarlas,

Entrevistas

fﬁhia 1levar .a cabo una auditorfa en forma total, la aplicacifn
de los cuestionarios deberi ser complementada con una serie de
entrevistas que nos permitan ampliar y comprobar los datos y -

la informacién obtenida.
Las entrevistas que se deben proponer para lograr leo anterior-
son;

a) Entrevistas preliminares,
b) Entrevistas para sondeo rdpidos.
c) Entrevistas de posiciédn.

d) Entrevistas para comprobacifn de hipftesis.

A continuaci6n se da una breve descripci6n de cada uno de los-

puntos anteriores:

a) Entrevistas preliminares,

Es necesario iniciar el trabajo de obtenci8n de -datos con~
un contacto preliminar que permita al investigador una - -
idea global. El objetivo de esta primera entrevista es --

percibir répidamente las estructuras fundamentales y la di
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b)

)

d)

ferencia principal entre la empresa que se va a auditar y-

. otras empresas del mismo giro que se hayan auditado o in--

vestigado.

.Es necesario hacer mencifn que en esta entrevista se ten--

drd una observacidn directa de balances, grificas, estadis
ticas, organigramas, etc. Y, en el transcurso de la misma
se debe asimilar en lo posible las caracteristicas de la -
empresa. Para dar por concluido este contacto inicial, es
recomendable visitar cada uno de ios departamentos del = -

frea o empresa que se va a investigar,

Entrevista para sondeos ripidos.
Este tipo de entrevista se utiliza cuando se desea captar-
una situacibn especifica en poco tiempo, generalmente és--~

tas entrevistas corresponden a la etapa de interpretacifn.

Entrevistas de posicifn.

Las entrevistas de posicién sirven para ubicar a los entre
vistados segfin la categorfia que tengan dentro de la empre-
sa, ya que no es igual el punto de vista de un obrero, que

el de un supervisor o director. -

Entrevistas de comprobacifn de hipStesis,

Esta clase de entrevistas se celebran durante la recolec--

cién de datos y en la intgrpretécidn. Es preciso multipli
car los sondeos aislados, formulando preguntas concretas a

personas seleccionadas al azar e interrogando detalladamen
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te a especialistas y técnicos que haya estudiado problemas

similares a los que deseamos comprobar,

Reglas generales para la entrevista

En los casos en los cuales se haya elegido el sistema d& entre

vistas, hay que tomar en cuenta que es una conversacifn, pero-

desarrollada en forma metSdica, la cual deberi adaptarse a un-

" plan. A esta clase de entrevista se le denomina de fondo y -~

tiene como fin la recoleccibn de datos en forma analftica.

Las reglas generales para llevar a cabo una entrevista se men~

1.

3.

4,

6.

7.

8.

cicnan a continuacién:

Deberi iniciarse explicando al interrogado el fin que se -

persigue y los beneficios que se desean obtener.

Se debe de crear un ambiente de confianza entre el auditor

y el interrogado.

Se deberi permitir al interrogado expresar sus ideas sin -

ringuna presifn por parte del entrevistador.

Se formularin preguntas cbncretés e individualés.

Se an&tarﬁn inmediatamente todas las respuestas obtenidas.
Se eliminaridn en lo posible las interrupciones,

Se evitard contradecir al interrogado, aunque nos conste -

la falsedad de las respuestas obtenidas.

Se observarin todos los detalles secundarios, como por =- -

ejemplo: La actitud del entrevistado,
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Puntos que deben ser tomados en cuenta para la entrevista

a) Circunstancias cambiantes.

b) Factores bisicos.

La separacibn que se ha dado a estos puntos & tomar en conside
racibn no es de fondo sino de forma, ya que el origen de ambos
es en sf la reunién de los elementos en el juicio del auditor-
para decidif en que Areas puede obtensr ayuda del cliente, 8§
lo que las circunstancias cambiantes radican Gnicamente en el-
cliente, los factores bisicos son seflalados directa o indirec-

tamente por las normas de auditorfa generalmente aceptadas,

a) Circunstancias cambiantes.

Como circunstancias cambiantes pueden comprenderse todas -
aquellas caracteffsticas inherentes a cada empresa, que el
auditor debe tener presentes para determinar que trabajos-
pueden ser realizados por el cliente, como ejemplo de‘esto

podemos mencionar lo siguiente:

- Actividad de la empresa.

" Es indispensabie considerar este aspecto, pues de el se
derivan los ‘conceptos que van a formar parte de sus con
troles, diagramas de flujo, etc. Y las caracteristicas
inherentes 'a los mismos, pudiendo prever el tipo de ayu

da que necesitari el auditor.

-~ Forma de realizar su actividad.

Seguramente hay mAs de una empresa que se dedique a la-
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misma actividad, pero existen diferencias en la manera-
de llevar a cabo dichas actividades, asf, por ejemplo,-

una empresa podrd realizar sus operaciones de una sola-

forma, en tanto que la otra las realiza de varias mane- -

ras, '

Predisposicién de la administraci6n y propietarios.

En algunas empresas, la administracién y/o propietarios

no saben la gran ayuda que pueden prestar al auditor en
el desempefio de su trabajo, y los resultados que con 1la
misma se bueden obtener, es por esto que pueden pensar-
que si estin pagando por la auditorfa, el auditor debe-

realizar todo el trabajo de la misma.

Esta predisposicifn hacia lo anterior puede dificultar-

mucho el trabajo del auditor, si &ste no les hace ver -

claramente en un principio que la ayuda que le puedan -

prestar beneficiari de manera considerable a ambos, con

la correspondiente reduccién del costo de la auditorfa.

En otras empresas puede llegar a suceder lo contrario =~
ya que aun antes de que el auditor les informe la ayuda
que le pueden prestar, ya le habrin insistido al respec
to, pues saben las ventajas que esto trae como conse- -

cuencia.

Capacidad y eficiencia del personal con gue cuenta

el cliente.

Seri necesario considerar este aspecto para determinar-
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que minimo deberi ser requerido para cierto tipo de tra
bajos, ¥, si el personal de nuestro cliente lo satisfa-

ce.

-~ Predisposicifn del personal del cliente.

En determinadas ocasiones, y, sobre todo es mis mani-- -
fiesto en primeras auditorfas, o, cuando en afios ante--
‘riores hubo algﬁn descubrimiento de fraudes con sus reg
pectivas consecuencias, que el personal del cliente - -
muestre cierto recelo hacfa el auditor y su personal, -
pues consideran el motivo por el cual 5; encuentran en-
la empresa es el de que la administracibn desconfia de-

su honradez o de su efectividad en el trabajo.

Estas situaciones de tirantez deberfn ser resueltas con
tacto por el auditor y su personal con el objeto de lo-~
grar una efectiva cooperacifn, por otra parte, deberi ;'
el auditor insistir de una manera especial a su gente -
que las relaciones con el personal del cliente deben --
darse en términos de cordialidad, pues de otra forma se
pérderia efectividad tanto en el trabajo de su personal,

como en el trabajo que realiza el personal del cliente.

-~ Posibilidad que tiene el personal del cliente para

realizar trabajos adicionales.

.Se debe de tener muy en cuenta que el personal del - -
cliente al prestarnos su ayuda, &sta no sea un exceso -

de trabajo, pues serfa contraproducente, ya que por una
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b)

parte descuidarfia o desempefiarfia mal su trabajo de cos-
tumbre, y, ademds la ayuda que nos prestarié serfa de -

baja calidad, llegando en ocasiones a quitarle mis tiem

po al auditor o a su personal,la revisibn o correccifn-

L}
de estos trabajos, que si originalmente hubieran sido -

realizados por ellos mismos. -

Es conveniente sefialar que el trabajo que sea realizado
por el cliente lo lleven a cabo las personas que tengan
mis relacién con &l mismo, pues de esta manera seri rea
lizado en menor tiempo y con una mayor probabilidad de-

que esté bien elaborado. . .

Equipo con que cuenta el cliente,

Serd de mucha importancia para el auditor el conocer el

equipo con que cuenta el cliente, ya qu. de esto depen-

deri con que efectividad y rapidez desarrollari el audi

tor sus actividades.

Factores bfisicos.,

Para determinar que trabajos tiene definitivamente due Te2
lizar el auditor y su personal, y cuales-pueden séf réglii
“zados por éllélféhté; no depende finicamente de lo sefialado
como circunstancias cambiantes, afin cuando éstas son impor
tantes, pues equivale a la posibilidad que tiene el clien-
te de realizar ciertos trabajbs, no lo seri tanto como lo-

gue ;as normas de auditorfa generalmente aceptadas obli- -
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guen al auditor a realizar, y que viene a constituir lo --

' que agrupamos bajo el nombre de: Factores b&sfcos, y, que

son los siguientes:

i

Importancia relativa,

Peligro o riesgo.

Importincia relativa.,

Son zquellos puntos en los que el auditor estf conscien
te de que el trabajo desarrollado por el cliente, pueda
tener errores, pero que de una forma u otra tendri un -
resultado, y, &ste serd juzgado por &1, relacionindolo-

con las circunstancias particulares del caso mismo,

Peligro o riesgo.

AGn cuando el riesgo de error existe en todos y cada --

uno de los puntos que integran la realizacibn de la au-

ditoria, es l8gico de suponer que el grado de Este au=-~

" menta o disminuye segln su naturaleza, asf, por ejemplo,

todo aquello que es flcilmente sustraible y de gran va-
lor, tendri mis riesgo de error, que aquello que no lo-

€S,

Como consecuencia de lo anterior, otro factor que el au
ditor debe tener en consideracién para determinar que -
trabajos pueden ser realizados por el cliente, serd el-
grado de peligro o riesgo de error que existan en cier-

tos trabajos, ya que conforme aumente 8ste o disminuya,
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en proporciones semejantes, variarfa su intervencifn di

recta.
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CAPITULO II

MARCO TECRICO DE LA EMPRESA

Introduccibn.

Dentro de este capftulo trataremos todos los aspectos histbri-
cos y actuales de la empresa que seri objeto de nﬂestro estu~-
dio, sus objetivos, asi como tambi&n los servicios que presta,
Y, para finalizar esta parte de nuestra investigacifn, presen-
taremos ﬁn estudio preliminatr de la unidad administrativa en -

donde se llevarid a cabo la Auditoria Administrativa.
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" 2.1. Antecedentes histdricos del banco.

El Banco Nacional dé México se instituyS el ZVde junio de 1884,
con la fusibn del Banco Nacional Mexicano y el Banco Mercantil-
Mexicano. La Secretaria dé Hacienda y Cr&dito Pdblico, en re-.
presentacifén del Ejecutivo Federal, expidif la éoncesiéA co- -

rrespondiente, que fu€ aprobada por el H. Congresoc de la Unidn,

Desde ‘sus inicios, el Banco Nacional de Méxicovfué un facto; -
importante en el desenvolvimiento de las actividades econbmi--
cas del pais, con magnificos resultados, ademfs de sus funcio-
nes de Banco Comercial, desempeii6 algunas actividades, ahora -
reservadas al Bance Central, destacando, las de emitir bille--
tes, intervenir en el manejo de la deuda nacional y prestar al

gobierno, servicios de tesoreria.

Como consecuencia de las transformaciones ocurridas en el pais

y en sus leyes, a rafz de la Revolucibn, en 1926 comenz6 una -

nueva etapa que le permiti6 convertirse en Banco Refaccionario,
y posteriormente, desde 1935 efectud toda clase de operaciones
bancarias, de dep6sito, ahorro y fiduciarias, apegadas a la -~

nueva ley general de instituciones de crédito.

En la época de la segunda guerra mundial, y en los afios inme--
diatos posteriores,:el Banco particip§ activamente en la tarea
de dotar al pafs de una moderna infraestructura industrial, --
desde entonces ha contribuido, mediante esfuerzos directos, al
nacimiento y consolidacifn de empresas en los diversos campos-

de 12 economfa, a trav8s de servicios bancarios y financieros,
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en muchos de los cuales fué el primero en establecerlos en el

pals, por-ejemplo:

En el afio de‘1929, BANAMEX es el primer Banco en introducir al
pafs las cuentas de ahorro, que en cinco afios alcanza un total
de 21,191 cuentahabientes que refleja en esta época, - - - -
$9'503,000.00 ahorrados, teniendo la, Reptiblica Méxicana - -
20'000,000 de habitantes.

También en este afio se establece una primera sucursal en el ex

tranjero, con sede'en la ciudad de Nueva York.

En 1935, es el primer Banco en establecer el Departamento Fidu
ciario, al mismo tiempo, introduce operaciones de crédito bur-
~ sétil con el fin de apoyar la industria mexicana bajo varios -
intermediarios, como: Cementos Apasco, Cia. Metalfrgica Mexica

na, Kimberly, Asbestos de México, etc.

En 1940, establece una oficina de representacién en los Ange--
les, con el objeto de facilitar las operaciones del comercio -

exterior.

En 1948, se instituye una oficina de representacién en Espafia
con sede en Madrid. En este afio otorga un crédito para el es-
tablecimiento de diversas industrias nacionales, entre ellas,
la turistica, con el propésito de fortalecer el desarrollo eco

némico del paf{s mediante el financiamiento.

En 1949, establece una oficina en Francia, con sede en Paris,

En 1951, es el primero en establecer el premio anual de econo-
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mia BANAMEX,
En 1957, establece el sistema de préstamos personales,

En 1963, introduce el servicio de pré&stamos hipotecarios para-

la vivienda de interds social, con un 4.,2% de intereses de los

pasivos computables. Como respuesta a esto, financia 120,000-

casas en el territorio nacional.

En este afio, introduce los préstamos para bienes de consumo du
radero, (para la adquisicifén de automSviles) con el objeto de-
fortalecer el poder adquisitivo de compra, y a la vez, impul--
sar el desarrollo productifb de la industria automotriz, ya --
que en esta 8poca, la industria se encontraba en problemas de-

desarrollo, en pocas palabras, no habfa crecimiento,

En 1967, inicia el programa de promocibn fenenina con el obje-
to de integrar ; este personal a los planes de desarrollo del-
banco, a su vez apoya al gobierno a la descentralizacibn de 1a
industria y la vivienda, en este perfodo se crea la ciudad in-
dustrial del Valle de Cuernavaca (CIVAC), poniendo en venta 190

lotes para uso industrial y 3,300 lotes para casa-habitacibn.

En 1968, lanza al mercado la primera tarjeta de cr&dito con to

tal de 45,000 tarjeta-habientes.

En San Salvador establece una oficina de representacidn, crean

do a su vez el premio BANAMEX de ciencia y tecnologia.

En 1969, interviene con la asociacifn '"Western International -

Hotel" para formar la compafifa operadora "Hotel Camino Real" -
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para promocionar y crear nuevos polos turisticos de desarrollo
como Iztapa Zihuatunejo y Canc(in, con el fin de establecer la-

infraestructura turfstica del pafs.

En 1970, establece el servicio de auto-banco, creando conjuata
mente el "Instituto de Fomento Cultural BANAMEX" que entre sus
funciocuenta con la misifn de rescatar.y mantener edificios de
valor hist&fico y arquitectbnico, como el Palacio de Iturbide,

Casa de Ignacio Allende y Casa Montejo,

En 1973 inaugura una oficina en Tokio, Japén y establece en el
- D.F., el centro privado de teleproceso electrénico mis comple~
to del pafs, siendo su objetivo principal agilizar el servjcio
con los cuenta-habientes, ya que el cajero obtiene informacibn
directa con el centro de c6mputo del banco, En este aifio se --
instala la primera caja permanente con servicio las 24 horas -
durante 105'365 dfas del afio, permitiendo al cliente obtener--

dinero en efectivo en el momento que lo solicite.

'En 1976, se preéenta una nueva identidad corporativa ﬁBANAMEX".
En 1971,<§g convierte en Baﬂca Maltiple.

En 1979,‘se crea el. Instituto de Banca y Finan:zas,

En 1980, BANAMEX es la primera institucién que establece una -
. red de comunicacibn interna de televisi6n y videocuminicacifn-
que .enlaza a la capital del pafs con las oficinas distribuidas

en toda la Repfiblica Mexicana.

En 1982, se decreta la nacionalizacidn de ia Banca Privada, al
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2,2, OBJETIVOS DE LA EMPRESA

INTRODUCCION

. Como sabemos, la palabra objetivo implica la idea de aigo ha-s .

cia la cual se lanzan o dirigen las acciones, ya que 1a «impor-

tancia de &stos es clara y definitiva ellos dan su razbn de --

ser de la empresa.

A continuacién se enumera los principales objetivos:

1.

FORTALECER LA IDENTIDAD INSTITUCIONAL.

Ser no solamente una institucifn de intermediacién finan=~-
ciera mis, sino ser como lo ha sido, como lo es y como pue
de seguir siendo, una institucidén financiera distinta con-

su propia personalidad.
PRESERVAR LA AUTONOMIA FINANCIERA Y ADMINISTRATIVA,

La autonomia financiera y administrativa la lograremos en-
la medida en que tengamos rendimientos suficientes, no sé-
lo para compensar adecuadamente a los inversionistas sino,
por el rendimiento mismo, la capacidad de capitalizarnoé—-

mis y mis cada afio y, con ello poder crecer.

Es tambi&n necesario preservar la autonomfa administrativa
ya que esta condicifn necesaria para que la institucifn se

desarrolle libremente, de acuerdo con sus capacidades y su

propia vocacifn, dentro del marco de sefialamientos que ne- -

cesite nuestro consejo de administracién.

’

9¢



AUMENTAR LA PARTICIPACION DEL BANCO EN EL MERCADO.

Queremos seguir creciendo, y mantendremos un esfuerzo --
sostenido para aumentar nuestra participacién en el mer-
cado, no sélo de crecer en términos absolutos, se trata-
de crecer mis que el promedio general del sistema banca-
rio. .
RACIONALIZAR LA ASIGNACION DE LOS RECURSOS DE ACUERDO --
CON LOS RENDIMIENTOS, LOS RIESGOS Y LA RENTABILIDAD SO--
CIAL DE LOS PROYECTOS QUE SE NOS PRESENTEN.

Tenemos que seguir siendo particularmente eficaces en el
manejo de los recursos del banco, para que den un rendi-
miento adecuado, se distribuya razonablemente el riesgo-
y sirvan para impulsar proyectos viables y prioritarios-

para el pais.

ELEVAR LA EFICIENCIA.

Entendemos por eficiencia la relacifn entre el esfuerzo-

invertido y los resultados obtenidos.

Para poder ser competitives, aumentar nuestra participa-
cién y conservar nuestro liderazgo, necesitamos elevar -

permanentemente nuestra eficiencia.
PROCURAR LA MAS ALTA CALIDAD EN LOS SERVICIOS QUE OFRECEH
MOS.

Queremos alcanzar un verdadero nivel de excelencia como-

banqueros profesionales y también, que nos reconozcan --
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Por nuestra cortesia y nuestra diligencia. Nos interesa -
que todos. y cada uno de nuestros clientes sientan y sepan -
que estén trabajando con el mejor banco y que tienen el mc-

jor servicio del ramo en México.
7. MEJORAR PERMANENTEMENTE EL AMBIENTE INTERIOR DE TRABAJO.

El ambiente de trabajo del Bance Nacional de México siempre
ha sido agfadable. Debemos mantenerlo asf{. Que aquf se --
trabaje a gusto, que no solamente se tenga una ocupaciénysi

no que ésta sea satisfactoria.

Que se dé y se asegure un horizonte profesional y que para
nosotros, el Banco‘Nacibnal de México sea al mejor lugar pa
Ta reaiizarnos como seres humanos productivos. Esto es 1o
que debemos procurar, que sea el mejor lugar para desarro=--
llar nuestra vocacién de hombres de negocios, de banqueros,
funcionarios, para realizar en Gltima instancia'nuestra vo-

cacién y nuestra pasién de mexicanos.

8., CONSOLIDAR Y PROYECTAR NUESTRA IMAGEN DE LIDERAZGO BANCA
RIO.

Debemos ser liderés para ser mds Gtiles a las comunidades -
en las cuéles vivimos y a las cuales servimos; para coadyu-
var a mejorar y a hacer mis eficientes las soluciones a los
problemas que vive nuestro bais. Quéremos captar cada vez

mis recursos, ser miAs inteligentes en el manejo de ellos, -



queremos obtener mis utilidades y ser mis eficientes en to-
das las &reas de nuestra labor. Con ello nos proponemos -

conservar la posicifn de lider nacional en materia bancaria,
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2.3. Servicios que Presta la Empresa

Introduccibn

Con la finalidad de avanzar en el robustecimiento y desarro
1lo del sistema bancario nacional, nuestras autoridades ha-
cendarias tomaron la determinacién de abandonar el concepto
de Banca Especializada que por muchos afios existié en nues-
tro paié, para evolucionar hacia el sistema de BANCA MULTI-
PLE; esto es, autorizar a las Instituciohes Concecionadas -
que, por medio del cumplimiento de determinados requisitos,
operen los diversos instrumentos de captacién de recursos,

a plazos y en mercados diferentes, y que ofrezcan a su ==

clientela servicios financieros integrados.

Resumiendo algunos de los propdsitos y objetivos que se -=
" persiguieron con esta modificacién tan sustancia, podemos

expresar el deseo.de las autoridades financieras de procu-
rar un desarrollo equilibrado del sistema crediticio y dg
que se logre una competencia sana eﬁtre las instituciones
que integran el sistema, a la vez que éstas, al integrarse
en Bancos Mﬁltiples puedan tener mayor estabilidad y poten
cial desarrollo en comparacién con instituciones especiali
zadas desterrando los problemas que tienen numerosos ban--
cos independientes en las actuales etapas de desarrollo fi

nanciero del pafs, para competir eficientemente con grupos
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bancarios de gran dimensién.

Las consideraciones que se apuntaron para la introduccién -
en el sistema bancario mexicano de la BANCA MULTIPLE y 1las
reglas que se publicaron en el diario oficial del1 18 de mar

zo de 1976, se resumen como sigue:

Antecedentes, Objetivos y Propésitos.

‘1) Avanzar en el desarrollo y robustecimiento del sistema

bancario nacional.

2) Dotar a las instituciones concesionadas de la estructura

-

y operaciones conducentes al mejor cumplimiento de su -

funcién de intermediacién financiera.

3} Que las instituciones operen en condiciones sanas y s6- -

lidas.

4) Lograr la mejor contribucién de la banca al financia---

miento del desarrollo econdmico y social del pafs.

5) Que tanto el desarrollo nacional como el mundial ha ve-
nido apuntando hacia la integracién de instituciones y
'operacioneé bancarias en entidades y mecanismos de ti-

po mdltiple o general,
6) Obsolencia en el concepto de banca especializada.

7) Deseo de las autoridades financieras de procurar un de--

sarrollo equilibrado del sistema crediticio.
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8) Deseo de que se logre una competencia sana entre las ins

tituciones que integran el sistema.

9) Lograr mayor estabilidad y potencial desarrollo que pue-
den tener los bancos mGltiples en comparacibn con tinsti-

tuciones especializadas o independientes.,

. 10) Contar con instrumentos diversificados de captacién y ca
nalizacién de recursos por la mayor flexibilidad que =~
ello implica para adaptarse a las condiciones de los me;f
cados financieros y a las demandas de crédito de la eco-

nomfa.

Concepto de BANCA MULTIPLE

La BANCA MULTIPLE puede definirse como: Una institucién de -

crédito que disfruta de una concesifn del Gobierno Federal,‘-

otorgada discrecionalmente por la Secretarfa de Hacienda y --
Crédito PGblico, autorizada para operar en los ramos de: Depé
sito, Ahorro Financiero, Hipotecario y Fiduciario, en forma -
compatible; es decir, cuenta con instrumentos diversificados

de captacién y canalizacién de recursos lo que le permite te-
ner mayor flexibilidad para adaptarse a las condiciones de --

los mercados y a-la demanda de créditos de nuestra economfa.

Servicios que Presta la BANCA MULTIPLE

A continuacién se presenta un esquema de una institucién de
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BANCA MULTIPLE con sus respectivos departamentos de servi--

cios con los que cuenta:
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BANCA MULTIPLE

DEPARTAMENTOS

DEPOSITO

AHORRO

-

FINANCERO

FIDUCIARIO

HIPOTECARIO




A continuacibn se describen brevemente los servicios que - -

presta cada uno de los departamentos del esquema anterior:

Servicios de Depésito

Dentro del departamento de depbsito, se realizan las siguien

tes operaciones:
a) Depdsitos bancarios de dinero en cuentas de cheques.

b) Transferencia del dinero de una plaza a otra o de un pais

a otro.

c) Venta y compra de moneda extranjera que constituye la ope

racién de cambio.

d) Prestacién al pGblico de una serie de servicios tales co-.

mo: pagos de contribuciones, de energfa eléctrica, seguro

social, etc...

Servicios de Ahorro

Dentro del departamento de ahorro, se reciben depbsitos ban-

carios de dinero para cuentas de ahorro.

Servicios Financieros

Los servicios que proporciona el departamento financiero, se

mencionan a continuacién:
a) Créditos de habilitacibén o avios y refaccionarios.

b) Créditos a la industria, a la agricultura 0 ala ganade-

ria.
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c)

d)

.Conceder con garantia real o sin ella, otro tipo de prés-

tamos simples o en cuenta corriente.

Otorgar créditos para la construccién de obras o mejoras-

de servicio pdblico.

Servicios Fiduciarios

En este departamento se proporcionan los servicios y aseso--

ria concernientes a todos las tipos de fideicomisos, algunos

de los cuales son:

a)

b)

"¢

d)

e)

£)

Fideicomiso de Inmuebles.- para la compra o construccién-

de un inmueble.

Comisién fiduciaria de inversibn.- una persona entrega di

nero para que el fiduciario se lo invierta en valores - -

aprobados por la Comisién Nacional de Valores.

Fideicomiso de Garantfa.- tiene aplicaciones ilimitadas, -
por ejemplo: una persona que desea comprar una pequefia so
ciedad; puede hacerlo por medio de un fideicomiso de este
tipo.

Fideicomiso de Seguro.- complementa las ventajas de una -
péliza de seguros.

Fideicomiso de Administracién.- es la prerrogativa de ad-

ministrar cualquier tipo de bien,

Fideicomiso testamentario.- es un contrato en el cual el-
fideicomitente hace su testamento a favor del fiduciario-

con las instrucciones por &1 deseadas.
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Servicios. Hipotecarios

Los servicios hipotecarios estén perfectamente definidos y -
se agrupan en dos grandes rubros, que son:

a) Otorgamiento de créditos hipotecarioes.

b) Venta de papel hipotecario para captar recursos encamina

dos al otorgamiento de créditos.



2.4 La Unidad Administrativa

La unidad administrativa surge en 1973 con la creacién del
Centro de Proceso de Informacién, el cual estaba dividido -
en Unidades, una de las cuales era la Unidad antes mengiona

da.

El objetivo principal de esta Unidad, es el de administrar-
y suministrar todos los recursos materiales y servicios ne-
cesarios para la dperaéién de los Centros de Cémputo Copora
tivo y Valle de México, as{ como mantener en éptimas condi-
ciones, la funcionalidad de los equipos espeﬁiales, equipos

de seguridad e instalhciones de este Departamento.

Originalmente 'y hasta 1977, las funciones de la Unidad 1la
realizaban cuatro personas, pero a causa de la situacién'--
econmica que atravezaba en ese momento el paf{s, la Unidad-

desaparece por instrucciones de 1a Direccién General.

Debido al crecimiento que se iva suscitando en los Departa-
mentos, en 1980 se reestructuran los servicios administrafi
vos de la Divisién de Sistemas Automatizados, crefndose el
Departamento de Planeacién y Control! de Equipos, el cual --

controlarfa las Unidades que se fueran creando.

No es, sino hasta 1981, cuando la Unidad vuelve a formar --

parte del Departémento de Proceso de Informacién, y por con
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siguiente, se definen nuevos puestos y funciones.

En 1984, la Unidad se ve con la necesidad de incrementar su
personal a causa de la divisién del Departamento de Proceso

de Informacién en C.C. CORPORATIVO Y C.C. VALLE DE MEXICO.

Con el fin de tener un mejor control de las necesidades de

‘ambos centros de cémputo.

Actualmente la Unidad Administrativa satisface las necesida

des de los dos Departamentds.



SECRETARIA
RECEPCIONISTA

UNIDAD ADMINISTRATIVA

FUNCIONARIO
ADMINISTRATIVO

AUXILIAR
ADMINISTRATIVO

INTENDENTE

SUPERVISOR
ADMINISTRATIVO

AYUDANTE
ADMINISTRATIVO

AUXILIAR

ADMINISTRATIVO

INTENDENTE




PROCESO DE INFORMACION

SUBIRLEON
ot
PROCESO D
INFORMACION
PUNCIONMAO
AOMBEYTRTIV
| ' i
MRENGIA STRIRCIA OF ACAENTIA
coa. vALE coRTRG, ¥ rrs
. SEAVICION A
o€ wExico v
UNARIOY “m o
! .
yNDAD 0e voAs 08 w——_“ ¢ wworp Ot ot woAs OF mu;ot oA D VNDAD Of WDAD OF
CAPTURA ¥ PPRRARION conTROLIE [ PRODUGTOS CAPTURA ¥ oPENACION QPERACION
VALIGACYON arvoo TR v A EUTGMTIZN WALRACION »reco TANOEM TRLEPROCEIO
. [r ol ]




106

CAPITULO III

AUDITORIA ADMINISTRATIVA A UNA UNIDAD
ADMINISTRATIVA DE UN BANCO

INTRODUCCION

El capftulo final de nuestra investigacién se puede conside-
rar como la parte medular, ya que se refiere a la prActica -
de 1a auditorfa Administrativa.

El primer puhto de este capitulo. contiene la p1anéaci6n de-
la Auditorfa, el siguiente se refiere a la recopilacién de -
‘datos; para continuar con el proceso de la informacién, su -
revisién y su verificacién, se incluye también el andlisis y
la evaluacién del estudio aplicado a la unidad, asi como el-

resultado final y sus recomendaciones.
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3.1 Planeacidn

3.1.1. Investigacién Preliminar

ENTREVISTA

Con fecha 7 de febrero de 1985, sostu&imos una entrevista con
el sefior Réﬁl Amador, funcionario de la unidad administrativa
del departamenta de proceso de informacién del Banco Nacional,
de México, para de£erminar la realizacién de un trabajo de au

ditorfa administrativa en dicha unidad.

En la entrevista el seffor Radl Amador acepté la auditorig'de-
" 1a unidad administrativa, ya que ésta ha venido presentando -
algunos problemas y desea detectar el origen de éstos para ob

tener mejores resultados.

Se nos citb para una segunda reunién para el dfa 11 .del mismo
mes, en la cual se establecérian las condiciones detalladas -
del trabajo. En esta entrevista se determind que la audito--
rfa administrativa se llevarfa a cabo bajo las bases de una -
carta convenio, asimismo, para la coordinacién del trabajo --
dentro de la empresa, sé tendrd una plética previa cén el su-
ﬁervisor de la unidad, con el fin de pedir su colaboracién y-
la del personal a su cargo, explicéndoles que el resultado --

del trabajo serfa en beneficio de todosﬂ



3.1.2. Inspeccién de Instalaciones.

Se 1levé a cabo una inspeccién de instalaciones, observéndo-
se que la distribucién de la unidad es inadecuada ya que - ~
cuenta con un espacio reducido para el desempefio de las fun-

ciones de la misma.

En cuanto a las condiciones de trabajo se consideran buenas,
con una iluminacién adecuada, un mobiliario y equipo funcio-

nal y una ventilacién aceptable.

3.1.3. Peticibn de Documentos

Con respecto a la documentacién nos percatamos que se cuen--
ta con un manual de organizacién inadecuado e incompleto, no
existiendo manuales de procedimientos, diagramas de flujo, -
as{ como un organigrama propiamente adecuado, con respecto a
los objetivos, polfticas y planes no se encuentran por escri

to.

En vista de no obtener los documentos necesarios se decidid-
-aplicar cuestionarios preliminares, con el objeto de conocer

la situacién real de dicha unidad.
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3.1.4. Determinacién de fuentes de informacién.

Para la obtencibén de la informacién, nos dieron todas las fa
cilidades incluyendo el uso de la videocassetera y el acceso
a la biblioteca del banco, asi como otro tipo de fuentes de-
. informacién como son; controles y fotmatos‘propios de la uni

dad.

3.1.5. Determinacién de los recursos.

Para tener acceso al edificio en donde se encuentra la uni--.

dad nos otorgaron gafetes de identificacién por un periodo -
de 3 meses, se asigné‘un cubfculo para desempefiar nuestrd --
'trabajo. se nos proporcioﬁ6 elimaterial necesario (papele- -
rié. miquina de escribir, copias fotost4ticas, videocassete-
ra, etc.), asi como la par%icipacién del personal que labora

en la unidad

3.1.6. Determinacién de herramientas.

Las herramientas por medio de las cuales se realizb el traba

jo, fueron las siguientes:

1. Observacibn directa
2. Aplicacién de cuestionarios
3. Entrevistas

4. Informacién documental
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3.1.7. Programa de trabajo.

Planeacién del 6 al 11 de febrero de 1985
Recopilacién de informacién del 12 de febrero al 2 de marzo

Procesamiento de informacién del 3 al 12 de marzo

Andlisis y evaluacién del 13 de marzo al 3 de abril
Comunicacién y control del 4 al 23 de abril
Entrega de informe 14 de mayo de 1985,

Se complementa este punto con la siguiente Fréfica de Gantt.
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3.2. Carta Convenio

México,D.F,, a 11 de febrero de 1985

SR. RAUL AMADOR MENDOZA
FUNCIONARIO ADMINISTRATIVO
Presente

Muy sefior nuestro:

Por medio de la presente, hacemos de su conocimiento, que de
acuerdo a lo pactado en la entrevista anterior se establecie
ron las condiciones bajo las cuales se va a realizar el tra-

bajo de auditorfa administrativa de esta unidad.
Las condiciones establecidas fueron las siguientes:

1. E1 objetivo de nuestro trabaJo es detectar las deficien--
cias administrativas de esta unidad, Yy proponer alternati

vas de solucién.

2. El alcance de nuestro trabajo seré dnica y exclusivamente

a la unidad administrativa.

S

3. E1 trabajo a desarrollar se realizard bajo las téqnicas -

de observacién directa, cuestionarios y entrevistas.

4. El1 personal requerido para la realizacién de la auditoria
.administrativa seri de 4 personas-que forman el grupo de-

seminario de investigaci6n de tesis.

S. E1 tiempo estimado para la realizaciﬁn del trabajo de au-
ditorfa serd de 4 meses, a partir del dia'l de febrero de
1985.
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6. Se nos proporcionard un cubfculo para llevar a cabo nues-
tro trabajo, asimismo se nos asignardn gafetes para te--
ner acceso a la unidad y se nos facilitari la documenta--

cién necesaria.

Para el desarrollo de las entrevistas se nos entregari un

calendaric para llevarlas a cabo.

Atentamente

Edmunde Dartiz Vargas
Coordinador del Grupo "C" del

Seminario de Investigacién.



3.2, Recopilacién de la Informacidn

En este punto mostraremos las técnicas que nos permitieron re
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copilar la informacién necesaria, para llevar a cabo la eva--

luacién administrativa de la unidad, teniendo como objgtivo -
principal, el contar con hechos pertinentes y dignos de con--
fianza, ya que en base a estos resultados se fincardn las con
‘clusionos. Toda esta informacién tendri que ser actual y con
creta. Los datos habr4n de ser claros, completos y con sufi-
clente detalle para precisar necesidades y relaciones que con

tribuyan a la réalizacién del objetivo de estudio.

Son muchas las técnicas a las que podemos acudir para la ob--
tencién de la informacién, por lo tanto empezaremos por defi-

nir las més usuales:

ENTREVISTAS

La entrevista consiste en obtener la informacibén oral de par-
te de una persona.(entrevistado), recabada por el entrevista-
dor directamente en una situacién cara a cara. En este caso-
existe informacién en un solo sentido, en la cual el entrevis

tado informa sus experiencias o sentimientos.
Hay varios tipos de entrevistas, entre ellas existen las si--

guientes:

a). ENTREVISTAS PRELIMINARES
b). ENTREVISTAS PARA SONDEOS RAPIDOS.



¢). ENTREVISTAS DE POSICION
d). ENTREVISTAS DE COMPROBACION DE HIPOTESIS

CUESTIONARIOS

Un cuestionario es un mecanismo para obtener respuesta a cier

tas preguntas por medio del uso de una forma escrita.

Cabe mencionar que el cuestionaric de ninguna manera constitu
ye una prueba, sino que Gnicamente debemos considerarlo como-
un instrumento y que toda la informacién obtenida a través de
éste, deberd ser verificada por medio de la observacién direc

ta.

Observacidn directa .

Esta técnica reafirma los Tesultados obtenidos mediante el --
uso de cuestionarios y las entrevistas, con el fin de asegu--

rarse plenamente de la veracidad de los datos ya obtenidos.

Listas de confrontacibn y verificacién

Esta técnica tiene por objeto comprobar fisicamente si se.cum
plen los objetivos, politicas y procedimientos previamente es

tablecidos.
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Al igual que la observacibén nos permite confirmar materialmen,

te la informacién obtenida por la aplicacién de otras técni--
cas (cuestionarios y entrevistas), aszimismo nos sirven para -
comprobar la efectividad de datos y cifras consignados en do-

cumentos,
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Los cuestionarios que utilizamos los clasificamos en tres ti-

pos:

a). Cuestionarios con respuesta abierta;
b). Cuestionarios con respuesta cerrada; y

¢). Cuestionarios con respuesta selectiva.

Los cuestionarios empleados para la recopilacién de la infor
‘macién se plantearon en base al proceso administrativo de Re

yes Ponce, el cual comprende seis etapas:

—~ Previsién
— Planeacién
— Organizacién
~ Integracién
- Direccién

- Control

En seguida mencionaremos cuil es el objetivo principal de la
aplicacidn de los'cuestionarios a cada una de las etapas de-

este proceso.

Previsi6n

El objetivo principal de esta etapa en el cuestionario, es el
saber si la unidad cuenta con los elementos necesarios como -
son objetivos, investigaciones y seleccién de alternativas --
-que nos han de servir para conocer la situacién de la unidad-

en el futuro.



Planeacion

La aplicacién de la etapa de planeacién en el 6uestionario -
nos va a servir para conocer si la unidad cuenta.con politi-
cas, procedimientos y programas que determinarin el curso -
concreto de accién para alcanzar los objetivos a cortoy a

largo plazo.

Organizacibn

El fin que se persigue con esta etapa es el de verificar si
las jerarquias, funciones y obligaciones se estén llevando a

cabo de la manera adecuada.

Integracién

En esta etapa nuestro objetivo es saber si la unidad cuenta
con aquellos medios que la mecénica administrativa sefiala co
mo necesario para seleccionar, introducir y desarrollar al -

elemento humano que habré de desempefiar las funciones.

Direccién

La finalidad que se persigue en esta etapa es la de verificar
las acciones de cada uno de los miembros de esta unidad en --

relacién a la autoridad, comunicacién y supervisibn que habri
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de facilitar de manera mis eficaz los planes seftaladas.

Control

El objetivo de esta etapa es revisar los sistemas de cpntrol,
el establecimiento de normas, y la interpretacién de resulta

dos con el piopbsito de saber si se ha obtenido lo que se es

peraba.

Anexamos cuestionarios empleados en la obtencién de la infor

macién en las siguientes plginas,



RAMA:
GRUPO:
UNIDAD:
PUESTO:

\

CUESTIONARIO DE VALUACION ADMINISTRATIVA

PREVISION

1. ¢(Conoce usted los objetivos de la unidad?

st () No ()

Si la respuesta es afirmativa, enumere tres que recuerde

1.

2.
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3.

Si la respuesta es negativa, ;Por qué las desconoce?

a).
b).

c).
d).

Falta de comunicacién precisa al respecto por par

te del jefe ¢ )
Falta de interés e iniciativa personal por cono--
cerlos _ ' )
No existen o estén mal definidos C )
Otras ‘ ) ) ’

2. iHa participado usted en la fijacién de objetivos de su uni

dad?.

si () No ()

En caso negativo, &Por qué?

a).
b).
c).
d).

No se me ha invitado a participar )
No me interesd participar : 00
Son dados solamente por la jefatura )
Otra. o o




3.
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iLos objetivos de su unidad se evalﬁan periédicamente?

8{ ( ) ~ No ( ) No sé ( )

-~

En caso afirmativo, (Quién los eval@a?

a). El jefe de la unidad ¢ )
b). El jefe de grupo
¢). El jefe de la unidad y el jefe de grupo ( )]
d). El1 jefe de la unidad y los miembros de 1a

misma en forma conjunta . ( )
e). Usted ( )
£). -Otros.

¢En qué grado ha colaborado usted en la fijacién_de objeti-
vos de su unidad? (considerando una escala de calififacién
de 1 a 20)

1 2 3 4 5 6 7 8 "9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

¢En cuénto estima usted que los objetivos son alcanzados?
(considerando una escala de calificacién de 1 a 20)

1 2 3 4 5 6.7 8 910111213 1415 16 17 18 19 20

¢EBn cuénto cree usted que el grupo a que pertenece hace un-
esfuerzo para alcanzar los objetivos? (considerando una es:
cala de .calificacién de 1 a 20)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

. iConsidera usted que las funciones que desempefia son impor-

tantes para el logro de los objetivos?
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st( )  No ( )

JPor qué?

. iConsidera usted que el no conecer la importancia de los -
objetivos de su unidad pueda repercutir en el desarrollo -
de sus funciones?

si ( ) ‘No ( )

iPor qué?
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PLANEACION
. POLITICAS:

1. :iConoce las polfticas de su unidad para alcanzar los re-
sultados deseados?
st ¢ ) No ( ) No todos ( )
. &,
En caso-afirmativo, enumere tres polfiticas de operacién de
su unidad?

1.
2.
3.

En caso negativo, {Por qué las desconoce?

a). Falta de una comunicacién precisa al respecto

.por parte del jefe ()
b). Falta de interés e _iniciativa personal por des
" conocerlos , ( )
c). No existen o no-estén bien definidos ) (
d)., Otros ' )

2. ilas politicas se éncuentfan por escrito?
si (¢ ). No ( ) ' Nosé ()
3. (Las politicas'son claras?

st () No () Nosé ( )

4. (Considera usted que las politicas de su unidad son adecua-
das?

sE () No ()
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iPor qué?

iLas polfticas se evaldan periddicamente?
sf( ) No () ' No sé ()

En casd afirmativo, (Quién las evalfa?

a). El jefe de la unidad ' (D]
b). El jefe de grupo
c). El jefe de la unidad y el jefe de grupo C )
d). El jefe de la unidad y los miembros de la

misma en forma conjunta ()
e). Usted (¢ )
f). Otros )
¢Ha participado en la fijaci6n de politicas de su unidad?

st ¢ ) No ( )

¢En qué grado ha colaborado usted, en la fijacibén de polfti
cas de su unidad? (considerando una escala de calificacién '
de 1 al 20).

142 3 4°5 6 7 8 9 10111213 14 15 16 17 18 19 20

En caso negatifo, {Por qué no ha participado?

a). No se me ha invitado a participar
b). No'me interesa participar

c). “Son dadasvgplamente por la jefatura
d). Otras ‘

L N an B an Y
el Nt Nt




8. ¢En qué grado tienden-a insistirle sus superiores para --

"~ que las politicas se lleven a cabo tal y como han sido --

trazadas? (considerando una escala de calificacién de 1 -
“al 20) ‘ '

1 23 4 5 6 7 8910111213 14 15 16 17 18 19 20

"‘PROGRAMAS :
. 9. {Existen programas para alcanzar los objetivos?

sf(.) - No( ) No sé ()

10;zConsidera usted que son eficientes los programas?

4

sf¢ ) No ()

iPor qué?

11.aInterﬁiene usted en la realizacién de los progrémas de -
trabajo para alcanzar dichos programas?

s () No ( )
12.1En los programas de trabajo existen periﬁdos de tiempo -

entre una actividad y otra?

st () No ()

13.:Se le ha asignado un programa para realizar sus funcio--:

nes?

st ) No( )
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¢{Por qué?

14.;Se evalfia el progreso de sus actividades confarme al pro

grama trazado?
Si (O No ( )

En caso positivo, Lcuéles han sido los resultados?

a).
b).
c).

15.¢Cuéndo se presenta alghn problema en el desarrollo de --
sus actividades, se toman medidas de correccién?

st ) No ()
Si es afirmativo, mencione algunas:

a).
b)‘.‘......',,.
Q).

16.0A1 final del ejercicio se le comunica al personal de la-
unidad los resultados alcanzados?

's;j( ) No ()

17.:Se llevan a cabo evaluaciones peribédicas para medir el -
avance de los programas de la unidad?

sE ¢ ) No ()
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18.iConsidera usted que exista una adecuada comunicacién y co
laboracién entre el personal de la unidad para el logro -
de los objetivos planeados durante el ejercicio?

sf () No ()

¢Por qué?

PROCEDIMIENTOS:

19.;Cuenta la unidad con un manual de procedimientos para --
realizar las actividades?

sf ¢ ) No (. )

20.:Se toma en cuenta el manual de procedimientos para el de
sarrollo de sus actividades?

st ¢ ) No ()

iPor qué? _

TSR

23.lConsidera que los procedimientos que se utilizan.coadyu-
ven al logro de sus objetivos?

Sg (- ) No ( )
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24.;5e revisan periédicamente?

sf{ ¢ ) No { )

iPor qué?




128

ORGANJIZACION,
1. (Existe un organigrama de la unidad?
si( ) No ( ) No se ( )

2. i(En caso afirmativo, esté usted familiarizado con 617

sf( ) No () No se ( )

3. ¢las responsabilidades y funciones son de acuerdo a los-
niveles? '

st ( ) No () No se ()

4, i;Conoce usted con claridad cufles son sus funciones?
. . . -

sf( ) No () Nose {( )

5. ¢Acepta usted las funciones que se le han asignado?

sE () No () - No se ()

En caso negativo, por qué?

6. iRealiza tareas que no tienen relacién alguna con éus'fug
ciones?

"85 ( ) No ( ")

- En caso afirmativo:

a) Periédicamente ( )
b) Esporfdicamente ¢ )
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7. iConoce cada quién las funciones de los dem4s dentro de -
la unidad? ‘

s{( ) No ( ) No se ()

8. iConsidera que existe duplicidad de funciones en su'uni--
dad? ‘
st () No ()

En caso positivo, indique su causa:

9. lSe cuenta comn un manual de organizacién, que contenga la
descripcién de las funciones del personal de la unidad?

st () No ( )

En caso negativo, ;Por qué?

10..El manual de organizacién define claramente la jerarquia,
‘responsabilidad, relaciones y deberes especificos de cada
puesto?

st¢ ) No ()




INTEGRACION

1.

(Conoce usted la forma en que se contrata al personal de-
la unidad?

si( ) No ( )

(Existe un manual de bienvenida para el personal de nuevo
ingreso?

st () - No () No se ()
lSon presentados a sus compafieros los trabajadores de nue

vo ingreso?

st ( ) No ()

. Existe un reglamento interior de trabajo dentro de la uni

dad?
s{( ) No ( ) No se { )

¢Existen programas de entrenamiento para el personal de -
la unidad? :

st ¢ ) No () No se { )

{Ha tomado cursos de capacitacién dentro de la unidad?

st ) No ()
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7. ¢Son conocidos los resultados de los cursos de capacita--
cién-en su unidad?

si () No ()
8. JSe estimula la creatividad y la innovacién en la unidad?
s{( ) No ( ) No siempre ( )

9. ¢(Existen ascensos y promociones dentro de la unidad?

sf () No ()

10.¢Qué opina de las oportunidades de ascenso y promociones-
en su unidad?

a). Muy buenas
b). Buenas

c): Regulares
d). Pocas

e). Nulas'_

£). No sé

P T e S o Y o S Y )
LA ™ e S R S
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DIRECCION

1. (Existen niveles de autoridad y responsabilidad definidos
para todos los integrantes de la unidad?

s{ ( ) No ( )

iPor qué?

2. é¢Considera usted que los niveles de autoridad y responsa-
~ bilidad estén definidos adecuadamente?

sf¢ ) No ()

iPor qué?

3. ¢Cuenta usted con la autoridad debidamente delegada para-
el desarrollo de sus actividades?

s{ () No ( )
4. :Est§ de acuerdo con la supervisién que se le da?

s{ () No ( ) No siempre ( )

iPor qué?




iCree usted que haya abuso de autoridad en su unidad?
si ( ) No ( )

iPor qué?

iConsidera adecuada la informacién tanto interna como ex-
terna, que recibe en su unidad?

.

s{ () No ( ')

iPor qué?

{Por qué?

iLa comunicacién que tiene usted con sus superiores y com
paiieros es la adecuada?

sf () No ()

iTiene usted libertad para hablar o sugerir ideas a su je
fe inmediato?

s£ () No ()

(Por qué?
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9. ;Existe un sistema de comunicacién en su grupo?

s{ ( ) No () No sé ( )

En caso afirmativo:

a) Formal ( )
b) Informal ( )

10.;Se 1leva a cabo reuniones formales de grupo entre el je-
fe y sus subordinados?.

sf () No ()

11.;Se reﬁnen periédicamente los jefes de grupo de su unidad
con el objeto de comentar cuestiones de trabajo?

st ( ) No ()

12.:Qué medios de comunicacién utiliza para hacer llegar br-
denes e instrucciones a su personal?

a)."l" 
Y.
c).’
13. iConsidera a estos medios de comunicacién como los mis - -
apropiados? '
si( ) No ( )
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CONTROL

1. ;Existen registros de control de asistencia en su unidad?
st () No ()

(Por qué?

2. (Existe un control de trimites, oficios, 6rdenes, etc.?

st () No ()

:Por qué?

3. ¢Utilizan un control para programas de desarrollo?

st () No ( )

iPor qué?

4. jExisten controles establecidos satisfactorios de ausen--
tismo, enfermedades, 1legadas tarde, etc.?

si( ) No ()

iPor qué?
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S. ¢(Existen y se practican controles adecuados para los re--
gistros dé caricter confidencial?

sfi ( ) No ()

iPor qué?

6. ¢Existe una necesidad de controles mis estrictos en el --
drea de seguridad?

si (¢ ) No ()

" iPor qué? - .

7. ¢Existe alglGn control presupuestal de los egresos?

st () No ()

iPor qué?”
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Una vez gomprendido el objetivo y 1la funcién de esta etapa,-
seguiremos adelante con el siguiente punto, Procesamiento de

la Informacién.
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3.3 Procesamiento de la informacién

En este punto clasificaremos, organizaremos y tabularemos la

informacién obtenida, con el objeto de facilitar un mecanis-

mo para proceder a la evaluacién de los resultados, tomando-
L}

en cuenta las etapas del proceso administrativo y agruparlos

de tal manera que nos sirvan de guia para formular nuestras-

conclusiones.

De las personas que integran la uniaaa, y las cuales se cues

tionaron (8 personas), obtuvimos los siguientes resultados:

‘Previsién

Conocimiento de los objetivos
sii (6) No (2)

Participacién en la fijacién de objetivos de la unidad
si (3) No (S)

Evaluacién periédica de los objetivos

§i (3) No (4) No sé (1)

‘Planeaciby
Conocimiento de las polfticas

si (2) No (4) No todas (2)
Se encuentran por escrito

‘S{ algunas (1) No (4) ~ No sé (3)
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Claridad de las politicas
st (1) No (7)
Adecuacién de las polfiticas
si (1) No (7)
Evaluacibén de las polfticas
sf (1) No (7)
Participacién del personal en la fijacién de polfticas
s{ (1) No (7)
Existencia de programai para alcanzar los objetivos
5{ (4) Nor (1) No sé (3)
Eficiencia de loé programas
Buenos (1) Malos (7)
Intervencién en la realizacién de programas
si( ) . No (7) A veces (1)
Asigﬁacién de programas para realizar las funcicnes
sf () No ()
Cuenta la unidad ﬁon un manual de procedimientos
8% algunos (1) - No (7)
Los procedimientos que se encuentran .son:

-‘Buenos (1) Malos (7)
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Organizacién
Existe un manual de organizacién
sf () No (8)
Existe un organigrama en la unidad
si (6) No () No sé (2)
Familiarizacién con el organigraﬁa
st (4) No (4)

La responsabilidad y las funciones son de acuerdo & los nive~

les

s{ (8) No ()
Conocimiento de‘las4fuhcioﬁe;.de acuerdo al pﬁesto
sf (7) No (1)
Aceptacién de 1a§ funciones asiénadasA
'sg ) | No ()
Reali;a tareas que no correspondan a sus funciones
sf (5)'. No (3)
Conociﬁiqnto gene;al de las funciones dentro de la uhidad
8§ (5) No () No 5; (3)
Duplicidad de funciones aentro de la.unidad

81 () No (8)



Integracién

Conocimiento de procedimiento de seleccibén de personal de la

unidad,
sf (2) No (6)
Existe un manual de bienvenida
si () No (8)
Presentaciép del personal de nuevo ingreso
8i (5) No () A veces (3)
Conocimiento del reglamento interior de trabajo
sf (5) No (3)
Se les imparten cursos de capacitacién
si (4) No (4)
Conocimiento de los resultados de los cursos de capacitacién
si (4) No (4]
Motivdcién de creatividad e innovaéién de la unidad
st () No (2) No siempre (6)
Existen ascensos y pfomociones
st (4) No (4)
Opinién de 1a oportunidad de ascensos y promociones
Muy buenas ( ) Buenas (2)

Regulares ( ) Nulas (4)
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Direccién \

Existencia de niveles devautoridad y responsabilidad
s{ (8) No ()

Estén bien definidos |

s{ (5) No (3)

~Autoridad debidamente delegada para el desarrollo de las ac-

tividades
si (7) No fl)
Supervisién adecuada
éi (4) No (1) No siempre (3)
Hay abuso de au;oridad en la unidad
s{ () No (8)
~ Considera adecuada la comunicacién
s (4) No (3) A veces gl)
Comunicacién adecuada de jefes a subordinados
s{ (4) No (4)
Participacién de §ugerencias e ideas
8L (N No (1)
Sistema de comunicacién en grupo
Si (5) No (1) No sé ()

Existencia'de juntas formales para tratar asunto relacionado

con la unidad



si (H) No (4) A veces (1)

Medios de comunicacién que existen:
Verbales y escritos

Se consideran estos medios eficaces

s (8) No () |

Control

Existe un registro de control para el desarrollo de las fun-
ciones.

si (8) Noe ()
Existe un control de trimites @e oficios, facturas, memoran-
da;,

Si (6) No () No sé (2)
Existe un'control para prbgramas de desarrollo.

81 (6) No () No sé (2)

Existencia de controles de asistencia, enfermedades y retar-

dos

st (8) No ()

Existencia de controles para el registro de carfcter confi--

dencial
sf (8) No ()
Como se consideran los controles de seguridad en el érea

Buenos (6) Satisfactorios (2)
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Después de haber procesado la informacién que se obtuvo a =~
través de la ‘aplicacién de los cuestionarios al personal de-
la unidad, pasaremos al siguiente punto de nuestro programa-
de auditorfa administrativa y que consiste en el anilisis y-

la evaluacién,
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3.4. Andlisis y evaluacin

Para hacer mds objetivo este punto, decidimos integrar el pro
ceso administrativo de Reyes Ponce en cuatro elementos (Pla--
neacién, Organizacién, Direccibén y Control) ya que de }os mé-‘
todos de evaluacibén existentes, nos dimos cuénta de que el --
del autor Virtor M. Rubio Ragazzoni muestra un desarrollo mds
especifico y detallado, en lo que concierne a la forma de eva
luar, pues toma como base un 100% de los elementos que lo for-
man. Por otra parte, incluye las etapas de previsién e inte-
gracién, en los elementos de planeacién y organizacién respec

fivamente, quedando de la siguiente forma:

Reyes Ponce Rubio Ragazzoni
Elementos Etapas Elementos Subelementos
RIS Objetivos Programas
Previsién Investigaciones " Planeacibn Objetivos

Cursos alternativos - Polfticas
R Politiga§ Estructur.Orgi
Planeacién Procedimientos Funciones
Programas Organizacién Man. de Org.
. Selec. Integ.
L Funciones : Desarrollo
Organizdcién Jerarquias .
Obligaciones
. Autoridad
o Seleccién Direccién Comunicacién
‘Integrdcién Integracién Supervisidn
—— Desarrollo
L Autbr@dad_ Procedimient
Direccién Comunmgaglén ‘Control Man. de oper.
Supqrv1516n Interpretac. .

. De su establecim.
" ‘Control - De su operacién
De su interpret.



Una vez definidos los elementos y subelementos, se tomb una -
tabla de puntuaciones con una amplitud de cinco grados (I, II,

III, IV, V) por subelemento, y con un intervalo de cinco pun-
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tos (0,5,10,15,20), esténdar por cada grado, los cuales inte-

gran en su conjunto el 100% de los elementos empleados|(Pla--
neacién, organizacién, direccién y control) para llevar a ca-
bo nuestra evaluacibén, dichos elementos estin representados -
en forma equitativa en un 25% para cada elemento. La finali-
dad de la tabla de puntuaciones,'es contar con un instrumento
qué permita evaluar en forma general la situacién real de la-

unidad.

Los pardmetros asignados para la evaluacién final, estén esta

blecidos de la, siguiente forma:

Para los elementos:

I. (Planreacibn); III (Direccién) y IV (Control).

Grado Puntuacién Evaluacién

I | 0 Carencia _
II De 5 a 15 Deficiente o inadecuado
111 ‘De 16 a 30 Elemental o Minimo

v De 31 a 45 - Adecuado o Aceptable

v De 46 a 60 Optimo o excelente



Para el elemento II (Organizacién):

Grado

1I
III
v

Puntuacién

0

De 5 a 20

De 21 a 40
De 41 a 60
De 61 a 80
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Evaluacién

Carencia

Deficiente o inadecuado
Elemental o minimo
Adecuadb o acéptable

Optimo o excelente

Ya establecidos los parémetros, procederemos al desarrollo de

1a evaluacién de cada uno de los elementos:

Elementos a evaluar,

Elemento I Planeacién

Subelementos:

" 'Planes ‘de trabajo

Planes de trabajo
. Objetivos

Poiiticas

En este subelemento encontramos que la unidad cuenta con dis
: ;

posiciones minimas y limitaciones en su préctica, lo que oca

siona problemas en 1la obtencién de objetivos establecidos, -

por lo tanto la puntuaciﬁn que se le asigna es la siguiente:

10 pﬁntos, por lo que se encuentra dentro del grado III.



Objetivos

Para este subelemento encontramos que la unidad cuenta con -
objetivos bdsicos a los planes y programas establecidos en -
forma necesaria, por lo tanto, la puntuacién que se le asig-

na es la siguiente: 10 puntos.

Y se encuentra dentro del grado III.

Politicas

En este subelemento encontramos que la unidad cuenta con 1i
neamientos generales establecidos en forma aceptable para -
el logro de sus objetiVos, se encuentra en un 75% de su fun
cionalidad, la calificacifn asignada es la siguiente: 15 --

puntos. Se le localiza en el grado IV,

La carificacién final de este elemento es dé 35 puntos. A-

continuacién presentamos el siguiente cuadro:

"G'rados Elementos y subelementos
v 111 11 1 Elemento I Planeacién
0 10 .0 0 1.1 Planes de trabajo
0 10 0 0 1.2 Objetives
15 0. 0 0 1.3 Polfticas
15 20 0 D

o | o o =«

Total: 35 puntos
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Elemento II. Organizacién

Subelementos:‘Estructura orgénica y funcional
Manual de organizacién
Aprovechamiento de recursos humanos
Utilizacién y racionmalizacién de los recursos

rateriales

Estructura orgdnica y funcional

Encontramos que la unidad cuenta con la representacibén grdfi
ca de la estructura orgénica y funcional en forma aceptable,
que permite la ubicacién del personal y obtencién de 1°5,P13
nes y programas de trabajo esteblecidos, por lo que se le --
~asigna la'siguiente,calificacién: 15 puntos y se localiza en

el grupo 1V.

En este subelemento encontramos que la unidad cuenta con un-
manual de organizacién 6nico, pero incompleto, por comside--
rar solamente algfin o algunos puntos de su contenido, bien -
puede ser que considera funciones generales o funciones espe
cificas pero adolece de un organigrama objetivo, por lo que-
se le asiﬁnaAIa siguiente calificacibn: 10 puntos, y se loca

. 1izd en el grupo o grado III.
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Aprovechamiento de los recursos humanos

En este subelementa se considera que la unidad cuenta con téc

nicas administrativas bdsicas, y con limitaciones que ocasio-
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na problemas en el aprovechamiento del personal, por lo que -

1
se le asigna la siguiente'calificacién: 10 puntos, y se le 1o

caliza en el grado III.

Utilizacibn y racionalizacibén de los recursos materiales

En este subelemento encontramos que la unidad utiliza los re-
cursos materiales en forma racional, aceptable, por lo que se
le asigna la siguiente calificacién: 15 puntos, y se le loca-

liza en el grupo o grado 1IV.

La calificaciéﬂ final de este elemento es de 50 puntos, misma

que mostramos grificamente a continuacién:

Gra d.o 5 . | Elementos y subelementos
vI v III II I Elemento II Organizacién.
0 15 , 0 0 0 2.1 Estructura orgénica y funcio-
0 0 10 9 0 nal
0 D 10 0 0 2.2 Manual de organizacién
(1] 15 0 0 0 2.3 Aprovechamiento de recursos
0 30 20 0 0 2.4 Utilizacién y racionalizacién

de rec, materiales

Total: S50 Puntos.



Elemento III Direccibn
Subelementos Delegacibn
Comunicacién

Supervisién

Delegacién

En este subelemento se observé que la unidéd cuenta con la -
delegacién de facultades que el desarrollo del programa re--
quiere., E1 personal con mando'dé 1a unidad delega proporcio
nalmente sus facultades de acuerdo a los requerimientos de -
la misma, por lo tanto, se le asignd la siguiente califica--

cién: 15 puntos y se localiza en el grado IV.

Comunicacidn

En este subelemento nos dimos cuenta que la unidad tienevloﬁ
lmedios de comunicacifn, que cumplen en forma bésica las nece
sidades de informacién. La comunicacién que se d4 dentro de
la unidad origina conflictos en el desarrollo del trabajo, -
debido a la necesidad de mayor informacién, por lo anterior
le asignamos una célificacién de: 10 puntos, y la localiza--

mos en el grado III,

Supervisién
En este subelemento observamos que la unidad cuenta con una

efectividad de liderazge irregular; los resultados del equi-
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po de trabajo alcanzan a cubrir los requerimientos minimos,

la éctuacién y motivacidén del personal es irregular, por 1lo

tanto, se le did la siguiente calificacién: 8 puntos, mismos

que lo sit@an en el grado II.

elemento es de 33 puntos.

La calificacién final de este

La calificacién final de este elemento es de 33 puntos.

A continuacibn se muestra en forma grifica la evaluacién de

este elemento.

Grados

oo o o =

Iv II1r 1r 1

15 0 0 0

0 10 0 o0

0 8 0

15 8 0
Elemento IV Control

Elementos y subelementos
Elemento III Direccibn

3.1 Delegacidn

3.2 Comunicacién

/3.3 Supervisién

Total: 33 puntos

.Subelementos: Sistemas y procedimientos administrativos

Manuales de operacién

Medicibn de Resultados

Sistemas y procedimientos administrativos

En este subelemento encontramos que la unidad cuenta con sis’

temas y procedimientos m{nimos que no aseguran 1la agiliza--



cibn en la realizacién de los trémites, por lo que se le - -
asigné la calificacién de 10 puntos, mismos que se localizan

en el grado III.

Manuales de Operacifn -

En este subelemento encontramos que la unidad cuenta con ma-
nuales de operacién que no cumplen todos los procedimientos

0 bien que no se definen con clarida&, por lo que se le asig
nd la calificacién de: 10 puntos, mismos que se encuentran =

en el grado IIi.

Medicién de Resultados

En este subelemento observamos que la unidad cuenta con re=<-

.

gistros de control necesarios, y con la oportunidad debida -
para una medicién de resultados correcta, por lo que se le -
asigna una califipacién de: 15 puntos, mismos que se encuen-

tran en el grado IV.

A continuacién se‘presenta'en forma grifica el resultado del

elemento IV, Control.
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G.r a d o s Elementos y Subelementos
v I I 1 Elemento IV Control
0 0 10 0 0 ' 4.1 Sistemas y procedimientos
0 0 10 0 0 administrativos
0 15 0 0 0 4.2 Manuales de operacién
4.3 ‘Medicién de Resultados
0 15 20 0 0

Total: 35 Puntos

Una vez terminada la evaluacién de cada uno de los elementos,
procederemos a integrarlos en la hoja de evaluacién que a -+-

continuacién se presenta.



HOJA DE EVALUACION
UNIDAD AUDITADA:

DEPARTAMENTO:
FECHA:

ELEMENTO

SUBELEMENTO

GRADO: IV
PUNTOS: 35

ELEMENTO

SUBELEMENTO

GRADO:. v

PUNTOS: 50 °

ELEMENTO
SUBELEMENTO

GRADO: IV
PUNTOS: 33

ELEMENTO
SUBELEMENTO

GRADO:  III
PUNTOS: 35

Unidad administrativa

Proceso de informacién

2 de mayo de 1985

PLANEACION

Programas
Objetivos
Polfticas
Adecuado o aceptable

_ ORGANIZACION

Estructura orgénica

Funciones

Manuales de organizacién
Seleccién, Integraciém, Desarrollo
Adecuado o aceptable

DIRECCION

Autoridad -
Comunicacién
Supervisién

Adecuado o aceptable

CONTROL
Procedimientos
Manuales de operacién
Interpretacién '
Adecuado o aceptable
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Resultado de la auditoria

Del andlisis y evaluacién de los datos obtenidos en la audi-
toria, por medio de cuestionarios, entrevistas y observacién
directa, los integrantes de este grupo determinamos presen--
tar al jefe de la Unidad Administrativa, Sr. Radl Amador el-
siguiente informe con el cual damos por concluida la re§1iz§

cién de nuestro trabajo.
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México, D. F., Mayo 28, 1985,

T De: Srs. Edmundo Dartiz Vargas
Armando J. Garcia Yéfiez
Lucio Salazar Lizaro

Antonio Sdnchez Castillo
Para: Sr.Radl Amador
Informe de la auditoria administrativa efectuada en la Uni-
dad Administrativa del Departamento de Proceso de Informa-

¢ién.

1. Désarrollo del trabajo

La auditorfa administrativa que es la revisién de la actua--
cién de la administracién. Se realizé con apoyo en la técni
ca del proceso administrativo, durante el perfiodo comprendi-

do entre el 6 de febrero y el 21 de mayo de 1985.

El trabajo fue realizado por los pasantes de la carrera de -
Lic. en Administracién:‘Edmundo Dartiz Vargas, Aimando J. -~
Garc@a Yﬁﬁez; Lucio Salazar Lézaro, y Antonio S4nchez Casti-
1lo, quienes aplicaron directamente los cuestionarios, al --
personal ¢. la Unidad, asi como las entrevistas y observacig

nes dentro de la misma.

2. Alcance y limitaciones del trabajo
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2. Alcance y limitaciones del trabajo

Para poder apreciar el desarrollo actual de la administracién
de la Unidad Administrativa, se realizé una evaluacién gene--
ral basada en el proceso administrativo abarcando los siguien

tes aspectos:

1, Previsién

2. Planeacifn
3. Organizacién
4. Integracién
5. Direccién

6. Control

3. Apreciacibén de la unidad

De acuerdo a la evaluaciémw efectuada encontramos que la admi
nistracién de la unidad se considera dentro de un minimo - -

aceptable.

Para. aclarar un poco mis el calificativo anterior presentare
mos la tabla de punpuacién y el resultado de la evaluacién -
de cada uno de los elementos, tomando como base la tabla an-

tes mencionada.
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TABLA DE PUNTUACION.

Para los elementos: I (Planeacién), III (Direcciémly 1V (Control)

Grado
I

11
111
v

Para el elemento
Grado
I
11
111
v

Puntuacién
De ©

De 5 a 15
De 16 a 30
De 31 a 45
De 46 a 60

II (Organizacién)

"Puntuacién

0

.De 5a20

De 21 a 40
De 41 a 60
De 61 a 80

Evaluacién

Carencia

Deficiente o inadecuado
Elemental o minimo
Adecuado o aceptable

Optimo o excelente

Evaluacién

Carencia

Deficiente o inadecuado
Elemental o minimo
Adecuado o aceptable

Optimo o excelente

NOTA: Es necesario mencionar que el autor de este mé;odo de*

" evaluacién, da diferente puntuacién al elemento 11, --

porque se consideran 4 subelementos y a diferencia de

los elementos I, III y IV, 5619 maneja 3 subelementos.



ELEMENTO PUNTUACION L} PORCENTAJE

ASIGNADO
Planeacién 35 14.58 25%
Organizacién 50 15.62 25%
Direccién 33 13.75 25%
Control 35 14.58 25%
Total: o 58.53% 100%

Como se puede apreciar, la unidad obtuvo 58.53% de un total-
de 100%; por lo que se confirma nuestra apreciacibén de mini-
mo aceptable. Y creemos conveniente hacer las siguientes re

comendaciones con el objeto de incrementar la eficiencia<ad-

ministrativa de la unidad.

Nota: pPara efectos de evaluacién se opto por integrar el pro
ceso administrativo de Reyes Ponce que comprende seis-
elementos, en cuatro, que maneja Rubio Ragazzoni en su

método de evaluacién.
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Recomendaciones

1,

Establecer planes de trabajo que contemplen priori-
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dades, secuencias y sincronizacién de las activida-.

des que vayan acordes con los resultades ques se es-
peran obtener. Esto tendri como resultado un mejor
control de las actividades puesto que no se perderd
de vista la secuencia de las mismas y ademis se po-

dré detectar en que actividad hay desviaciones.

Establecer objetivos a corto, mediano y largo plazo
que sean congruentes a los planes y programas, el -
fin de esta recomendacién es el de sincronizar los
objetivos de acuerdo a los planes que se tengan a -
futuro, con el objeto de evitar imprevistos que pue

dan afectar el alcance del objetivo final,

Elaborar e implantar un manual de polfticas para la
unidad que permitan elevar el nivel de funcionali--
dad de la misma, con el objeto de estandarizar el -

comportamiento de personal,

Complementar el manual de organizacién y adaptarlo
de tal forma que esté acorde con el funcionamiento
de las actividades de la unidad, con el objeto de -
informar al personal de las funciones que realiza -~

en la misnma,
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Implantar un sistema de evaluaci6n.para el personal en -
forma periédica, con el fin de proporcionar oportunida--

des de desarrollo.

Establecer un sistema periédico de juntas el cudl permita
exponer los problemas de trabajo e inquietudes del perso-
nal con el propdsito de eliminar el problema de comunica-

cién,

De acuerdo al andlisis efectuado se encontré que existen
deficiencias en la supervisién, por lo que se recomienda
que se defina la funcifn del supervisor con respecto a -

los subordinados a su cargo.

Establecimiento de sistemas y procedimientos que permitan
la agilizacién de los trémites administrativos del depar-

tamento.

Adecuar el organigrama de la unidad, ya que no refléja ei
estado actual, por lo que se propone el siguiente organi-

grama.



"UNIDAD ADMINISTRATIVA

FUNCIONARIO
ADMINISTRATIVO

VOLANTE

SUPERVISOR

ADMINISTRATIVO

AYUD,

ANTE

ADMINISTRATIVO

SUMINI

STROS

SIRV

ENTE

AYUDANTE
ADMINISTRATIVO
COMPRAS

RECEPCIONISTA

SIRVIENTE
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En el caso de que usted requiera mayor informacién o tenga algu
na duda de nuestras recomendaciones, le rogamos nos lo haga sa-

ber, y, con mucho gusto le atenderemos.

Sin mis por el momento agradecemos la colaboracibén brindada para
la realizacién de este trabajo.
Atentamente

EDMUNDO DARTIZ VARGAS ARMANDO J. GARCIA YAREZ

LUCIO SALAZAR LAZARO ANTONIO SANCHEZ CASTILLO
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CONCLUSIONES

La Auditorfa Administrativa tiene como objetivo proporcio-
nar a los ejecutivos, un elemento valioso para la revision
exhaustiva de todas las 4reas de la empresa, con el fin de

poder optimizarlas.

Para cualquier administrador es ideal practicar una Audito
ria Adm1n15trat1va, ya que ésta evalfia la eficiencia de la

Administracién en sus etapas de ‘planeacién, organizacién,-

direcciébn y control,

La Auditoria Administrativa puede también desempefiarse - -
como una actividad "staff", por un grupo asesor. Las reco
'mendac1ones de este grupo debe estudiarlas la autoridad en
1{nea responsable de la func16n auditada, conjuntamente --
con su superior, para ilevar a cabo bajo su entera respon-
sabilidad-de l;s acciones que determinen.

Por su preparacién profesional, el Licenciado en Adminis-
tracién es la persona idénea para efectuar la Auditorfa -

Administrativa.

El llevar a cabo una Auditoria Administrativa, no debe re
flejarse en un costo mayor que los beneficios que con - -

- ella se pretenden obtener.



El éxito de una Auditorfa Administrativa sélo puede medir
se por los resultados finales en la consecuencia de obje-
tivos de la empresa auditada; sin embargo, si el estudio
y recomendaciones se basan en los principios de la admi--
nistracién cientifica, puede esperarse razonablemente que

los resultados sean satisfactorios.

Por Giltimo se comprobd nuestra hip6tesis, pues de no ha--
ber aplicado la auditorfa diffcilmente hubiéramos podido
detectar los problemas de la unidad y asimismo, proponer
las alternativas de solucién para lograr una mayor efi---

ciencia.

1606
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