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IATROUCCION

Debido a los constantes cambios en las condiciones --
tecnolédgicas, econdémicas, pol{ticas y sociales que se dan ac
tualmente a nivel mundial, nacional y dentro de la organiza-
cién; y a medida que van surgiendo nuevos conceptos e instru
mentos administrativos, 1a tarea del administrador se vuelve
mas complicada y exigente.

Con el correr del tiempo, los procedimientos se vuel-
ven cbsoletos y desaparecen. Sistemas que eran considerados
vdlides, ahora no lo son o lo dejaran de ser, y el adminis--
trador debe decidir en qué momento hacer cambios para mejo--
rar el funcionamiento de la organizacidn.

Es evidente que la toma de decisiones es trascendente
para la administracidn, ya que determina el camino que ha de
segulr la organizacidon. Para llegar a una decisién, es im--
sortante contar con informacidn oportuna y objetiva, y un --
claro conocimiento de la situacién de la entidad, es decir,-
cémo se llevan a cabo los planes, cémo se examinan los resul
tados, cudles son los problemas inherentes a objetivos, pla-
nes, politicas y procedimientos,

Debilidades tales como : polfiticas deficientes, mala-
planeacidn, irregularidades o carencia de controles, inexis-
tencia de normas de desempefio, falta de adiestramiento y ca-
pacltacidn de personal, resistencia al cambio son algunas de
las condiciones que pueden contribuir a una administracién -
deficiente y como consecuencia al fracaso. La Auditorfa Ad-
ministrativa entonces, va a detectar desviaciones y Aareas re
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oportunidad en la organizacibén, con el fin de implantar me-~
didas correctivas, asi como proponer sistemas que mejoren su
funcionamiento, con una constante tendencia a la innovacién,

Ese caracter innovador de la Auditer{a Administrativa,
siempre en busca de mejorar el funcionamiento de las organi-
zaciones, nos despertd la inquietud de realizar nhuestro semi
nario de investigacidon sobre este tema.

Nuestro proposito es resaltar la importancia y la uti
lidad de esta herramienta para la Administracidén en el desa-
rrollo de las organizacicnes. Asimismo, su aplicacién en --
cualquier entidad econdmica ya sea plblica o privada, indus-
tr{al, comercial o de servicio, grande, mediana o pequeda.

Este seminario de investigacidn estd constituido por-
cuatro cap{tulos, tres de ellos son teéricos y el Gltimo com
prende el desarrollo del caso prictico,

El primer capitulc comprende los antecedentes y carac
ter{isticas de la Auditorfia Administrativa con el fin de pro-
porcionar una visién general de la misma.

El segundo capi{tulo muestra las técnicas de obtenclédn
de informacién que auxilian al auditor en su labor,

El tercer cap{tulo proporciona la metodologia a se---
guir en la elaboracibén del programa y realizacién de la audi
torfa, Asimismo seflala diversos elementos a considerar en =
el desarrollo de la misma.

Finalmente, el caso practico tiene por objeto la apli
zacién de la Auditorfa Administrativa al Departamento de N&-
minas de una institucldn de enseflanza superior, analizando -
los aspectos de pagos por nomina, pagos por fuera de nomina,
as{ como el rlujo de la informacidén involucrada en el funcio
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namiento del departamento, con el fin de detectar las fallas
existentes en el desarrollo de dichas actividades, y propo--
ner cambios que satisfagan mejor sus necesidades.

Dentro del contexto del seminario, se presenta a la -
Auditoria Administrativa como una herramienta y un agente de
cambio, la cual va a proveer a las organizaciones de una in-
fraestructura que les permita alcanzar sus objetivos y hacer
mds eficiente su operacidn,

As{ pues, podemos afirmar que el éxito y la permanen-
cia de toda organizacién, depende de su capacidad para adap-
tarse al cambio.



CAPTTULO 1

LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA




CAPITULOD 1

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1.1, GENERALIDADES DE LA AUDITORIA,
1.1,1, Antecedentes.

Los antecedentes sobre la revisién de actividades son
tan antiglios como el hombre mismo.

Cuando las primeras organizaciones de hombres (grupos
formados para caceria y arrastre de animales) aparecen en la
prehistoria, el concepto administrar brota en la vida del --
hombre haciendo Utiles los esfuerzos comunes a un fin prede-
terminado, utilizando sus conocimientos rudimentarios, sus -~

experiencias y su intuicién,

Es entonces cuando aparece la primera teoria adminis-
trativa, que formada por los tres elementos ayuda por prime-
ra vez al hombre, siendo estos elementos aunque raquiticos,-
notablemente claros: Planeacién, Organizacidn y Direccidn.

Mas adelante, el hombre primitivo no se conforma con-
cazar animales que eventualmente encuentra, ni se satisface-
con la idea de que sus compafleros mueran en batallas, abler-
tas pero desventajosas, ante animales soberbiamente superio-
res en fuerza, volvemos a notar entonces, que la evolucidn =
de su mente ocasiona la obsoclescencia de sus clenclas, y que
una técnica que en un momento pudo ser adecuada en otro seré
chsoleta.



El hambre primitivo siente la necesidad de asegurar -
las condiciones de cacerfa, tanto en abundancia como en segu
ridad al efectuarla, y por lo tanto, previene las condiclio--
nes en que habr& de hacerlo. Busca la manera de atraer a --
sus presas a lugares que le den ventaja o quizd a las prime-
ras trampas conjuntas, encuentra qué tan Gtil puede ser el -
seguir huellas o rastros al prevenir lugares frecuentes de -
caza donde habri de obtener alimentos y de donde a base de -
tretas podrad atraer las victimas a sus trampas. Para ello -

reparte trabajo entre todos sus compafieros y los especialjza,

Ya el hombre primitivo habla de aspectos tan importan
tes como la previsién, la especializacién de tareas, de as--
pectos humanisticos de proteccibn, aunque de manera incons--
clente. Y sobre todo se va forjando la teorfa administrati-
va que en el futuro habrd de aparecer licidamente,

La teoria administrativa en ese momento contaba ya --
con elementos que la redondeaban en su estructura fundamen--
tal, pero se hallaba ain incompleta por la falta de comproba
cién " de lo planeado ", era suficiente para el hombre primi
tivo recoger sus frutos obtenidos de la cosecha planeada, no
necesitaba la conceptualizacién del control en su raquitica-
mentalidad.

Mas en su desarrollo, el hombre hubo de encontrar hom
bres como ellos, algunos mis adelantados, otros més retrasa-
dos, que poselan conocimientos utiles para ellos y que si se
reunian, se obtendrian beneficios para ambos grupos, hubo en
tonces la necesidad de unirse al otro grupo, integréndose al
nuevo modo de vida social.

Asf, conforme se multiplicaba en nimero y en necesida
des,aumentaba conceptos al " Administrar ",



Uno de los problemas que el lider encontrd en su di--
reccidn fue la falta de capacidad y de tiempo para efectuar-
por s{ mismo la operacidén total de sus funciones para con --
sus dirigidos. Tuvo entonces necesidad de seleccionar nue--
vos sublideres y otorgarles labores programadas haciéndoles-
responsables y dandcles o quiza reconociéndoles la autoridad

para efectuarlos.

La tarea administrativa crecid hasta llegar al punto-
en gque fue necesario saber por el lider si se efectuaba en -
todas sus partes las tareas encomendadas. Este aspecto ---
" auditor ", llevd al lider a estar en contacto con todos --
los aspectos administrativos y entrar en comunicacién direc-
ta con sus sublideres para recibir informacién continuamente
acerca de lo hecho y de lo no hecho, asi como de lo que ha--

bfa de hacerse.

De lo anterior se desprende el que la Auditoria Admi-
nistrativa sea tan antigua como el " administrar ®. Su evo-
lucién es paralela y necesaria al sistema administrativo vi-
gente, y tan amplia como complejo es el Proceso Administrati
vo,del cual depende.

Los campos comunes de la Auditoria a través de la his
toria han consistido en un factor clave para dirigir y con--
trolar toda clase de organizacidn con aspectos financieros y
econdémicos.

En un inicio para el exémen de una organizacidn se 1i
mitaban al aspecto financiero, cuyo objetivo era descubrir -
posibles fraudes y errores, asi como determinar la situacién
financiera de la misma.

Ciertamente es una herramienta muy importante para la
administracidén en la toma de decisiones de cardcter financie
ro, sin embargo, se carecfa de la revisibén y evaluacidédn de -
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la organizacidn en su conjunto, en su composicidén y estructu
ra orghnica, en cada una de las funciones que la integran, -
de sus objetivos y logros. Esta revisidén y evaluacidn cons-
tituye lo que se conoce como Auditoria Administrativa.

La auditoria administrativa es necesaria tanto en la-
organizacidn privada como en la piblica, as! como en las pe-
queflas, medianas y grandes organizaciones, para el desarro--

110 natural de sus operaciones,

Prueba de lo anterior es, que " el padre de la admi--
nistracién, Henry Fayol, menciond que El mejor métode para -
examinar una organizacidén y determinar las mejoras necesa---
rias, es estudiar el mecanismo administrativo para determi--
nar si la planeacién. la organizacidén, el mando, la coordina
cién y el control estan adecuadamente atendidos ", o sea, si

la organizacidn estd bien administrada.

El doctor James McKinsey en los afios de 193% a 1940--
llegd a la conclusidn de que la organizacién debe periodica-
mente hacer una autoauditoria, que consistiria en una evalua
cidén de la organizacidén en todos sus aspectos, a la vista de

un medio ambiente empresarial.

En México, un antecedente sobre la auditoria adminis-
trativa lo tenemos en el libro " El Anadlisis Factorial ", --
guia para estudios de economia industrial, elaborado por MNa-
than Grabinsky y Alfred W. Klein, publicado por el Departa--
mento de Investigaciones Industriales del Banco de México, -
S.A, en 1959 ", - (1]

(1) Rodriguez valencia, Joaquin : Sinopsis de Auditoria Administrativa.
México, Trillas, 24 edicidn, 1984, P, 34,



Los diferentes autores y tratadistas que se han ocupa
do de la auditorfa administrativa, la han enfocado con dis--
tintos criterios, los cuales sin embargo, podemos clasificar

los en dos grandes corrientes de pensamiento

1) Un examen de la estructura de control.- Los que -
estadn a favor de esta corriente sostienen que la auditoria -
operativa {(no aceptan el término administrativo), debe ser -
considerada un examen de los " controles " o " medios " uti-

lizados para realizar la funcidn de que se trate.

Son varios los autores gque se adhieren a este punto -
de vista respecto del alcance del examen que presupone la au
ditoria operativa (Cadmus, Choi, Churchill y Cyert, Seiler,-
etc.).

Por lo general, quienes estadn a favor de este primer-
enfoque, asumen la poslcidn de considerar que la auditoria -
operativa es simplemente una extensién de la auditor{a tradi

cional mis alla de las &reas contable y financiera,

2) Un examen total de la estructura y comportamiento-
de un organismo social.- Esta corriente de pensamiento en--
tiende y expone que la auditor{a administrativa involucra, -
ademis del examen de la estructura del control (medios) para
determinar su eficiencia, un examen y evaluacién de la efi--
ciencia con que se manejan los recursos y resultados (efectl
vidad) alcanzados en el desempeflo de una Tuncidén gerencial -
cualquiera.

Esto quiere decir, que la aguditoria administrativa va
mucho mas alla del mero examen de los controles o medies uty
lizados para ejercer una funcién determinada, cubriendo en -
realidad todo el aspecto estructural y metodolégico de un or
ganismo social,
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Son numerosos los autores y tratadistas que represen-
tan a esta corriente (Leonard, Norbeck, Buckley, Campfield,-
Chapman y Alonso, Fernandez Arena, Perel, etc.)

La importancia, con el transcurso del tiempo, es evi-
dente; no sb610 en los Estados Unidos, sino también en nues--
tro pals, donde cada dfa puede advertirse la instauracién de
unidades especializadas de este tipo, en organizaciones que-

no contaban hasta el momento con ellas.

En la década de los cuarentas, por ejemplo los analis
tas financieros, asi como, los banqueros manifestaron un re-
pentino aumento en su interés por obtener informacién adecua
da para evaluar tareas gerenciales y administrativas. Mu---
chos otros grupos como 108 inversionistas y 105 organismos -
tanto privados como gubernamentales, han buscado cada vez -=-
mAs informacion mediante la cual se pueda juzgar su calidad-
de administracién,

Por Gitimo, hemos visto como en las organizaclones --
surgid una nueva necesidad que es llenada por el licenciado-
en administracidén (auditor administrativo): la extencién de=-
la labor de auditorfa a efectos de maximizar la eficacia del
control interno. Es en este procesoc donde la auditoria admi
nistrativa en organizaciones de cierta magnitud se constitu-
ye en auxiliar fundamental de la direccidén empresarial,

1.1.2, Qué es Auditoria.

Para hablar de Auditoria, es necesario primeramente -
ubicarla dentro de la fase de control, el cual consiste en -
una actividad necesaria para cerciorarse de si los objetivos
se estan o no realizando, y mostrar dénde existen desviacio-
nes para efectuar acciones correctivas, contribuyendo as{ a-
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asegurar el cumplimiento de dichos objetivos,

Atendiendo al concepto de Control, la Auditoria se de
fine como la técnica que tiene como propdsito la comproba---
cidn, verificacién y evaluacién de actividades, por medio de
técnicas de investigacidn, aplicadas a hechos y registros.

Debido a la variedad de funciones que se dan dentro -
de una organizacidén, ha surgido la necesidad de diversificar
los enfoques de la Auditorfa. A continuacién se mencionaran
los tipos de Auditorifa mas comunes.

1,1.3. Diferentes tipos 2e Auditoria.

A, Auditoria Financiera.

Es una revisidon exploratoria y critica realizada por-
un contador pablico independiente, de los controles subyacen
tes y los registros de contabilidad de una organizacidén cuyo
objetivo es formular un dictémen acerca de la razonabilidad-
con que presentan la situacidn financiera, los resultados de
operacién y los cambios en la situacién financiera,de confor
midad con los principlos de contabilidad generalmente acepta
dos.

Objetivo : Confirmar un estado de asuntos financieros,
evaluar la integridad de la informacién --
contable, verificar que los principios de-
contabilidad hayan sido aplicados en forma
consistente y expresar una opinién acerca=-
del manejo financiero, as{ como de la efec
tividad de los controles internos,



Alcance

1n

La auditorf{a financiera mira al pasado, es
decir, versa sobre las transacciones que -
ya se han efectuado, a esta técnica le in-
teresan los desperdicios, errores, fraudes
pasados, etc., y se enfocan a la mera si--
tuacién financiera.

Se lleva a cabo en cualquier tipo de orga-
nizacidn.

Consiste en la revisién de los estados fi-

nancieros :

1) de balance,
2) de resultados.
3) especiales.

a. enfocados especificamente a desCu---
brir fraudes, desperdicios y errorses.

b, peritajes, prueba pericial contable,
para dilucidar una controversia de -
caracter fiscal-legal-civil,

c. para la compra © venta de una empre-
sa.

4) parciales: de un area de los sstados fl
nancieros como :

a, cuentas por cobrar.

b. gastos,
¢, inventarios,
d., ventas,

e, depuracidn de cuentas, etc,



Limitaciones :

- Costo elevado debido a que se requieren-
los servicios de un contador pdablico in-
dependiente.

- Se refiere a hechos pasados.

- Se enfoca Unicamente a aspectos financie
ros sin tomar en cuenta al personal, ni-
aspectos administrativos.

- No define oportunidades de mejoramiento-
ni interviene en la resolucidn de proble

mas.

La Auditoria financiera consta de gran precisién, El
método que sigue es de acuerdo a las normas de auditoria ge-

neralmente aceptadas,

Su realizacidén obedece a una necesidad de caracter le
gal y su resultado es de interés a personas externas como --
son ¢ los accionistas, el gobierno y el piblico.

Se debe llevar a cabo por lc menos una vez al aflo,
B, Auditori{a Interna.

Proviene de la Auditoria financiera y consiste en una
actividad que se desarrclla en forma independiente dentro de
una organizacidén, a fin de revisar la contabilidad, las fi-~-
nanzas y otras operaclones como base de un servicio protec—
tor y constructivo para la gerencla.
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"Es un instrumento de control que funciona per medio -
de la medicién y evaluacidn de la eficacia de otras clases -~
de control. Versa principalmente sobre asuntos de contabili
dad y financleros, pero también sirve para tratar asuntos de

indole operativa.,"(2)

Cbjetivo : Medir y evaluar la efectividad de los con-
troles., Es prestar un servicio de asisten
cia constructiva a la administracién, con-
el propésito de mejorar la conduccidn de -
las operaciones y de obtener un beneficio-~
econémico para la organizacidén o un cumpli
miento mas eficaz de sus objetives institu
cionales, ya que de los resultados que de-
ellos se obtengan, pueden derivarse politi
cas y procedimientos.

Una parte importante de las actividades de
la auditoria interna es la cemprobacién y-
evaluacidén del cumplimierito, por parte del
personal contable, de las politicas y pro-
cedimientos establecidos.

Alcance : Versa sobre la mayoria de los niveles y --
las operaciones de una organizacidn, con--
centrandose en la evaluacién de controles-
y procedimientos.

Al auditor interno le corresponde compro--
bar lo sigulente :

a. La eficiencia de las operaciones.

(2} Statement of the responsabilites of the internal auditor,
New York: The Institute of Internal Auditors, IMC., 1087,
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b. La forma en que cada empleado reali-
za su labor individual.

¢. En qué grado, las operaciones y el -
control de un departamento se compa-
ran con otras operaciones y contro--

les de la propia organizacién.

H

Tiempo: se requiere de bastante tiempo -
sobre todo cuando se tienen que resolver
problemas.

Independencia: es parcial ya que suele -
resultar en recomendaciones y a rmenudo -
el auditor se encuentra con su propio --
trabajo en sus evaluaciones, es decir, -
llega a ser Jjuez y parte de la materia -
auditada y al formar parte de la organi-
zacidén, sus juicios pueden llegar a ser-
subjetivos.

En ocasiones no cuenta con el suficiente
apoyc ya que perturba el trabajo al mo--
mento de recopilar la informacidén y so-=

bre todo cuando se aconsejan cambios.

Otra de sus limitaciones es que su enfo-
que es especialmente a aspectos de con--
trol, as! como la estructura de la orga-
nizacién y a la medida que ésta contribu
ye al logro de los planes y objetivos, =~
sin considerar, el aspecto humano de la-
organizacién ni el seguimiento del proce
so administrative.
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C. Auditoria Operacional.

Es una técnica para evaluar sistemdticamente la efec-
tividad de una funcién © una unidad con referencia a normas-
de la organizacidn, utilizando personal no especializado en-
el area de estudio, con el objeto de asegurar a la adminis--
tracién que sus objetivos se cumplan, y determimar qué condi

ciones pueden mejorarse,

El conocimiento de las normas de la organizacidn de--
pende mucho de la documentacidn de la unidad estudiada.

Fundamentalmente, las auditorias operacionales se ---
plantean el cémo y el porqué se hacen las cosas, y tratan de
medir la realidad en comparacidn con las normas de desempefio.

Objetivo : Verificar la ejecucidn de los planes de la
organizacién, notificar respecto a proble-
mas que surjan u oportunidades de mejorar,

Ayudar a la Administracién a resolver con-
realismo los problemas mediante recomenda-
ciones de los cursos de accién posibles,

Alcance : Es Gtil solamente en organizaciones relati
vamente grandes donde la administracidén no
puede supervisar directamente todas las o-
peraciones, BSe enfoca hacia todes los as-
pectos medibles de los negocios como se---
rian 1

- estructura de la organizacién.

- evaluacién del cumplimiento de politi
cas y procedimientos.

- revisibén de condiclones generales de-
trabajo y normas de seguridad.
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- normas de ejecucidn, como presupues--
tos y costos estéandar,

- contabilidad y demas registros.

- informes.

- revisidn sobre practicas de compras.

- revisidn de procesos de produccidn y-
de informes sobre bajas de equipos,

Tiempo: 1a auditoria operacional debe -«
realizarse frecuentemente para atacar -~
problemas antes de que crezcan ¢ arral-~
guen., Por otra parte, las actividades -
de la auditori{a no deben entorpecer la -
productividad ni el buen &nimo general.

Cuando se efectlan regular, oportuna y -
comodamente, la auditoria de operaciones
no debe ser procesos largos y fastidio--~
sos,

Conocimiento: resulta una limitacidn, ya
que naturaimente, ninguna persona es ex-
perta ern todas las ramas de los negoclos,
ni tampoco puede permitirse una organiza
¢idn un personal ejecutivo con un espe-~~
cialista para cada aspecto del negocio -
sometido a evaluacién,

Es evidente, pues, que la auditoria de -
operaciones queda en manos de personas -
especializadas en el trabaje de audito--
ria y no en las actividades sometidas -
evaluacisr,,
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- Costo: entre ambas, las restricciones de
tiempo y conocimiento producen la terce-
ra que es el costo.

- No evalla directamente al personal sino-
se limita a las operaciones.

- No interviene en la resolucidén de proble
mas ya que carece de tiempo suficiente y
de personal especializade, Indirectamen
te reconoce las oportunidades de mejorar
sin indicar como explotarlas.

Las auditorias operacionales se llevan a cabo perisif
camente una vez cada 6 o 24 meses y requieren generalmente -
de 2 a 8 semanas/hombre, Se basan en normas de la organiza-

cién o del ramo al que pertenecen,

D. Auditorfa Administrativa.

Es el analisis y diagristico del procesc administrati
vo de cualquier organizacién ¢ parte de ella, cuya finalidad
es evaluar la eficiencia y efectividad de las operaciones, -
politicas y procedimientos, as{ como detectar debilidades y-
deficiencias e informar a los administradores de mas alto ni
vel los camblos e innovaciones necesarias para dotar a la or
ganizacién de la estructura adecuada para la consecucién de-
sus objetivos, la mejor utilizacién de los recursos y el de-
sarrollo del personal.

Objetivo : Examinar integralmente un organismc social
con el prepdsito de descubrir oportunida--
des para mejorar su administracién,

Alcance : Puede apli<arse a cualquier tipo de organi
zacioén, ya s«a plblica o privada; de pro--
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duccibén o de servicio; grande, pequefla o -
mediana; a un departamento, un area especi
fica, una funcién o a toda la organizaciédn.

Limitaciones :

- Tiempo: generalmente son prolongadas por
el tipo de investigacidn que requiere,.

- Conocimientos: se requiere de un profe--
sional con amplios conocimientos en admi
nistracidn general y normalmente la rea-
liza un Licenciado en Administracidn, -
Al igual que en la auditoria operacional
es una limitacidn ya que aunque sea un -
profesional en administracién, no es un-
especialista en todas las &reas de la or
ganizacidn.

- Costo: de las dos anteriores, se deriva-
esta tercera limitacion,



BASES DE LOS TIPOS DE AUDITORIAS (3)
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1,2, QUE ES AUDITORIA ADMINISTRATIVA,
1.2,1, Definicidn.

Existen varias definiciones sobre 1o que es Auditoria
Administrativa. A continuacidn mencionaremos algunas de las
mas importantes.

William P. Lecnard es considerado el precursor de la-
Auditoria Administrativa y la define como :

" Es el examen comprensivo y constructivo de una empresa, de una
institucidn, de una seccidn de gobiernoc o de cuvalgquier parte -
de un organismo, como una division o departamento respecto & -
sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de -
operacién y el uso de sus recursos fisices y humanos."

Fernandez Arena, José Antonio la define como :

" La revisidn objetiva, metddica y completa, de la satisfaccidn-
de los objetivos institucionales, con base a los niveles jerar
quicos de la empresa, en cuanta a su estructura, y la partici-
pacidn individual de los integrantes de la institucién.”

Rodriguez Valencia, Joaquin define a la Auditoria Ad-
ministrativa como :

* Ur. examen detallado, metddico y completo practicado por un pro
fesional de la administracidn sobre la gestidn deé un organismo
social. Consiste en la aplicacidn de diversos procedimientos,
con el fin de evaluar la eficiencia de sus resultados en rela-
cidn con las metas fijadas; los recursos humanos, financieros-
y materiales empleados; la organizacidn, utilizacidén y coordi-
nacidén de dichos recursos; los métodos y controles estableci--
dos y su forma de operar.”

Para Norbeck, E.F,, l1a Auditoria Administrativa es !

" Una técnica de control gue proporciona a la gerencia un método

de evaluacifn de la efectividad 2e¢ los procedimientos operati-
vos y contreles internos.’
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Analizando las definiciones anteriores creemos impor-
tante seflalar que Unicamente se concretan a la estructura or
ganizativa, objetivos, funciones y recursos de la organiza--
cidén, sin considerar la columna vertebral de la administra--
cibn que es EL PROCESO ADMINISTRATIVO, el cual viene a deter
minar el ciclo natural que han de seguir todas las operaclo-
nes y actividades en la organizacién, Ciclo que se presenta
en forma continua y siempre orientado a la consecucidn de ~-
los objetivos que se persiguen.

Resultaria imposible e irreal secciopar al proceso ad
ministrativo, ya que cada acto, cada parte, y cada etapa es-
tan Intimamente relacionadas y se dan simultaneamente. En -
todo momento de 1a vida de una organizacién se dan las dife-
rentes etapas de la administracidén complementandose, influ--
yéndose mutuamente e integrandose. Asi tenemos que al estar
planeando se esta organizando, integrando,dirigiendo y con--

trolando al mismo tiempo.

En cuanto a la definicién dada por Fernandez Arena en
contramos una marcada tendencia al analisis de la estructura
organizacional, sin considerar los planes y objetives, los -
métodos, las operaciones y los recursos. Siendo que Leonard
ademas de tomar en cuenta estos aspectos, sefiala que la Audf
toria Administrativa puede ser aplicada a todo tipo de enti-
dad, as{ como a un departamento, una seccidén o una funcién -
especifica.

Por otro lado, Norbeck, centra el objetivo de la Audi
toria Administrativa en la evaluacidén de los procedimientos-
operativos y controles internos, Limitandose dnicamente a -
la Oltima etapa del proceso administrativo que es el contrel,
dejando a un lado el contexto administrativo.

Finalmente consideramos que Rodriguez Valencia define
a la Auditoria Administrativa en una forma mis amplia ya que
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contempla todos los aspectos que integran una organizacién y
su funcionamiento. En otras palabras, nos porporciona un pa
norama administrativo general de la organizacién que se audi
ta, seflalando el grado de efectividad con el que operan cada
una de las unidades administrativas que la integran,

Atendiendo a lo expueste anteriormente llegamos a la-
siguiente defiricidn de Auditoria Administrativa :

" Es el analisis y diagnodstico del proceso administra
tive de cualquier organizacion o parte de ella, cuya-
finalidad es evaluar la eficiencia de su administra--
¢cidn, detectar debilidades y deficiencias, as{ como -
los factores externos que influyen en ella; con el --
propdsito de informar a los funcionarios de mas alto-
nivel los cambios e innovaciones necesarios para la -
consecucidén de los objetivos, la mejor utilizacibn de
los recursos y el desarrollo del personal."

1,2.2, Objetivos, alcance y limitaciones.

1.2.2.1. Objetivo,

El objetivo primordial de la auditoria administrativa
es buscar constantemente las oportunidades de mejorar la ad-
ministracién de una organizacién, asi como, el desarrollo de
su personal lo que traerid como consecuencia un desarrollo in
tegral de la misma.

Tenemos asi que, la Auditoria Administrativa actuaré-
como un factor de cambioc en la organizacién ya que, ésta es-
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un ente dinamico } par tanto requiere de innovaciones conti-
nuas.

La finalidad de la auditoria administrativa serid de--
tectar areas de oportunidad, deficiencias e irregularidades=-
en toda la organizacién o parte de ella; examinar y evaluar-
los sistemas, métodos y procedimientos, asi como, el desarro
llo de las diferentes etapas del proceso administrativo; con
siderando los factores externos que afectan a la organiza---
cién; con el fin de propcner cambios y soluciones.

Los factores que la Auditoria Administrativa va a eva
luar son

- Los objetivos y 1las formas de realizarlos.

- El panorama econdmico.

- Lo apropiado de la estructura organizativa.

- E1 cumplimierto de las politicas y procedimientos.

- La confiabilidad de los controles.

- El adecuado desarrollo del personal,

~ El mejor aprovechamiento de los recursos materiales,
entre otros.

1.2.2.2. Alcance.

La Auditorfa Administrativa puede llevarse a cabo en-
cualquier organismo sccial, tratese de organizaciones publi-
cas o privadas, grandes, pequefias o medianas, de producclbn-
o de servicio. As{ mismo, puede ser de una funcién especifi
ca, o de varias funciones, de un departamento o de varios, o
bien una combinacidén de ambos, también puede ser, y de hecho
es lo mas aconse jable, de toda la organizacién.

Un punto de vital importancia, que es indispensable -
para el buen éxito de la Auditoria, es el de lograr un acuer
do con la direccidn en cuanto a la extencidén del trabajo, y-
a la profundidad del mismo, antes de iniciaria,
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Las funciones del auditor administrativo varian de --
organizacidn en organizacidn, ya que en algunas el auditor -
tiene autoridad para efectuar cambios, mientras que en otras,
solo se limita a sefialar irregularidades y oportunidades de-
cambio, es decir, solo tiene autoridad staff.

Por otra parte, para su realizacidn, puede enmarcarse
dentro de los cuatro enfoques siguientes, evaluando, en cada
caso, los puntos que en cada uno se mencionan !

1} Funcional :

- Consejo de Administracién
- Direccidén General

- Finanzas

- Ventas

- Compras

- Personal

- Crédito y Cobranzas

- Etc.

2) Procesal :

- Planeacidn

- Organizacién
- Integracién
- Direccién

- Control

3

Analitico :

- Sistemas

- Procedimientos

- Métodos

- Puestos

- Recursos Materlales



- Costos
- Formas
- Etc.

4) Medio Ambiente :

- Localizacién

- Fuerza de trabajo
- Aspectos legales
- Cargas fiscales

- Servicios

- Mercados

- Materia Prima

- Comunicaciones

- Ete.

1.2.2,3. Limitaciones.

La primera limitacidn de la Auditoria Administrativa-
es el tiempo, ya que por su amplitud y profundidad, general-

mente son prolongadas.

Por otra parte, los conocimientos por parte del audi-
tor es otra limitacidn, ya que aunque éste sea un profesic--
ral de la Administracién no es un especialista en todas las-
4reas de la organizacién, Es c¢laro, entonces, que queda en-
manos de un especialista en trabajos de auditoria, mas no en
las actividades sometidas a evaluacidn,

Finalmente, su principal limitacidén es que carece de-
wodelos administrativos precisos y cuantificables, en muchos
de los casos, contra los cuales pueda medirse el grado de --
eficiencia con que cumple una funcién; por lo tanto, los re-
sultados de la Auditorfa adolecen de cierta subjetividad, su
Jeta al patrdn particular que utilice el responsable de lle-

varla a cabo.
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Por todo lo anterlor, el éxito de una auditorfia admi-
nistrativa, depende en gran parte de la calidad profesional-
del auditor administrativo.

1,2.3. la Auditorfa Administrativa Interna y Externa.

Existen dos tipos de Auditoria Administrativa bésica-
mente

AUDITORIA ADMINISTRATIVA INTERNA.

Desde un punto de vista operativo corresponde a cada-
depar*arento controlar sus propics programas y polfiticas. -
Idealmente, dentro de cada proyecto y cada programa debe es-
tablecerse la forma en que serd controlado, y los criterios-
por melio de los cuales se juzgari la efectividad del mismo;
por tan<s, el control debe quedar explicivarente establecido
en cada zian,

Por otro lado, frecuentemente no basta una sola apre~
clacién en un tiempo determinado; es necesario un control pe
ridédicc de los fines que estd logrando el programa si es que
es permanente. Por ende, urge ademas el establecimiento de-
un programa permanente de auditori{a interna, realizada por -
una unidad administrativa de la empresa.

La auditor{a administrativa interna, es la principal~
herramienta para la revisidon-evaluacidn de los resultados lo
grados, cumpliendo asl dos funciones : como medio para obte-
ner y mantener el control y como medio para la medicidn y --
evaluacidn de resultados.



Algunas ventajas de la Auditoria interna son :

~ Mayor conocimiento y profundidad en las situaciones
de la organizacién.

- En forma constante pueden actuar siguiendo el proce
so operativo de la organizacién,

AUDITORIA ADMINISTRATIVA EXTERNA.

En ocasiones, sin embargo, es preciso recurrir a ele-
mentos ajenos a la organizacidn para realizar las auditorias.
Esto es especialmente imperiosco cuando se requiere contar --
con un juicioc objetivo, o cuando las técnicas a emplear en -
tal procedimientoc no son conocidas cabalmente por los pro---
pios miembros de la organizacidn interesada. La auditorfa-
externa si va acompafiada de un asesoramiento, puede ser muy-
beneficiosa en cuanto que los elementos externos ofreceran -
nuevas ideas, comparacicnes con otras organizaciones, ete. -
Desde luego la auditoria externa es mas costosa, pues debe -
ser realizada por profesionales de indudable calidad y reco-
nocida experiencia en el ramo de la auditoria administrativa.

Algunas ventajas de la auditoria externa son :

Su punto de vista no son influenciados por las ----
practicas operacionales de la organizacién.

- Puede mantener un poco mas la independencia mental.

- Especializacién en técnica de auditoria administra-
tiva.

- Amplia visién, obtenida a través de los estudlos --

realizados en diversas organizaciones,



1.2.4, Ubicacidén y actividades.

1.2.4,1, Ubjcacidén de las funciones de la auditoria -
administrativa en la organizacién.

Las funciones de la Auditoria Administrativa deben --
quedar enmarcadas dentro de la organizacidn, en un area o de
partamento gque por su situacidn le permita la consecucidn de
sus fines. El drea donde debe quedar el departamento de Au-
ditorfa Admiristraziva, deberd reunir las caracteristicas si

guientes :

1.~ Jerarguia suficlente para poder inmisculrse en --
cualquier area de la organizacién., La actividad de la Audi-
toria Administrativa requiere entre otras cosas, la de tener
puerta abierta a todos los departamentos de la organizacidn,
pues asi se recibird y se tomarid mas en serio la labor del -
Analista o Analisrtas que intervengan en el estudio.

2.- Que el “ipo de las funciones de dicha Area, sea--
todo lo relacionado con la Direccidn, el Control y la Planea
cién,

3.- Que terga autoridad sobre los demds departamentos

que conforman la crganizacidn.

4,- El Area donde debe quedar ubicada la audtitoria no
debe ser juez y parte de la materia auditada.

De acuerdc a los conceptos anteriores, la Auditoria -
Administrativa, podria ubicarse en las siguientes areas prin

¢ipalmente ;

a) Direccidn de Administracidn y Finanzas, ya que en-
esta area se realizan la planeacién financiera y -
el contrsl interno.
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b) Gerencia General o Direccidn General, es aqui don-
de se lleva a cabo la coordinacidén directiva y efi
ciencia de todas las funciones que a &l le repor--
tan.

¢} Consejo de Administracién, es el encargado <e vigi

lar el Desarrollo de la organizacion.

Mientras mas altc sea el nivel donde se ubijue la uni
dad de auditoria administrativa, mayor sera su campc de ac--

cibn dentro de la organizacién,

1,2.4,2, Actividades a desarrcllar per la fungidn de-
Auditoria Administrativa,

Las actividades a desarrollar por dicha funcién son -
las siguientes :

- Revisidén del Proceso Administrativo.

- Analizar la eficiencia de la utilizacidn de los re-
curseos materiales y humanos.

- Determinar las Areas que requieren economias o prac
ticas mejores, y valorar su repercusién en el fune-

cionamiento total del organismo.

- Llevar a cabo el estudio constante de las operacio-
nes de la organizacion.

-~ Realizar continuas revisiones del equilibrio de las
cargas de trabajo.

- Determinar las causas de una baja productividad a -
fin de facilitar una accidén dirigida que la aumente.
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- Andlisis del flujo de informacidn de departamento a
departamento,

- Revisién constante de la estructura orgénica.

- Hacer investigaciones constantes sobre los planes -
objetivos y las politicas. '

- Revisidn de locs métodos de control.

-~ Evaluacién del desarrollo del personal y c¢lima orga

nizacional.

1,3, POR QUE LLEVAR A CABO UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En ciertas organizaciones, la administracién superior
puede decidir que se lleve a cabo una auditoria administrat!
va en toda la firma cada dos o tres afios, aun cuanco no se -
adviertan grandes problemas. La filosofia de esta decisién-
estriba en reconfirmar a la administracidn superior que la -
organizacién funciona eficazmente, o bien cuan’o se quieran-
buscar areas de oportunidad, El método de la auditoria admi
nistrativa " periddica " ha de revelar a menudc problemas P2
tenclales que, en circunstancias normales, sdlo saldrian a -
luz cuando la situacién se hubiera vuelto incontrolable.

Otras organizaciones (tanto grandes como pequefias) re
curren al método de la auditoria administrativa para determi
nar culn favorable se compararian la compafiia en general y -
sus distintas dependencias con un conjunto de normas objeti-

vas de eficlencia y eficacia.

Puede utilizarse la auditoria administrativa para eva
luar una funcién especifica dentro de la organizacidén a fin-
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de determinar si la compaitia obtiene la miaxima eficiencia de
costos por la manera como se cumple actualmente la funcién.

Ademés de las razones expuestas previamente, podra --
iniciarse una auditoria administrativa como resultade de pro
blemas espec{ficos que se van adviertiendo en la firma., Las
filosoffas de la administracidén difieren de una compaftfa a -

otra, y entre uno y otro ramo industrial.

Pero los problemas tipicos que se exponen a ontinua-
cidn deberfan constituir sefales de peligro para la adminis-
tracioén superior e indicar la necesidad de una auditoria ad-
ministrativa itnmediata :

~ La reduccidn de las utilidades de la compafils puede

constitulr un indicio de ineficaclas operativas que surmentan
el costo de llevar el negoclio y disminuyen la calidad del --
trabajo as! como el producto de la empresa.

- Una gran rotacién de personal es otro ejemplo de --
sintoma negativo de la organizacién que el proceso de audito
ria administrativa ayudard a aliviar. El gran movimiento -

puede deberse a sueldos inferiores a los que privan en el -~
mercado, a magras bonificaciones o a condicliones de trabajo-

ineficientes o subnormales,

- Un problema operativo especifico advertidoc por la -

administracién.
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1.4. FACTORES QUE GARANTIZAN EL EXITO DE UNA AUDITORIA ADMI-
NISTRATIVA.

a) Apoyo de la administracidn superior en el desarre-
llo de la auditoria administrativa.

b) Independencia de quien lleve a cabe la audi{toria.

c) Establecimiento de un programa de trabajo,

d¢) Registro de la informacidén en el momento en que se
recopila.

e) Dar seguimiento al sistema.

f) Requisitos del auditor :

- Conocimientos

- Capacidad analitica

- Creatividad

- Objetividad

- Humildad

-~ Facilidad de expresién verbal y escrita
- Profesionalismo

g) Presentacidn del auditor con las personas involu--
cradas en el estudio por parte de la adninistra---
cién superior, con el fin de establecer los compro
misos de apoyo.

h) Evitar incurrir en lo siguiente

¥

Hacer promesas que no se puedan cumplir.
-~ Desaprovechar los conocimientos de los usuarios.
- Conducir el estudio en "secreto".

Adjudicarse crédito que no le pertenece.



Hacer propuestas indecisas.

Estudiar hechos no opiniones, las opiniones fo
mentan las discusiones inoperantes.

Investigar las causas y no los efectos.
Atender razones. No hacer caso a excusas.

La excusa elude al problema y esquiva los he--
chos.



CUADRO SINOPTICO DE DIVERSOS AUTORES
DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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Puede ser realizada en cualquier organismo social in-
dependiente de su actividad econdmica y de su magnitud., Por
otra parte, es aplicable a una funcidn, a un departamento, o
a toda la organizacidn, siendo estd (ltima la mas recomenda-
ble. Cuatro son los enfoques que se le pueden dar: funcio--
nal, procesal, analfitico y del medio amblente.

La auditoria administrativa puede ser externa o inter
na, en este Oltimo caso, la unidad administrativa encargada-
de llevarla a cabo deberd estar ubicada ern un area que, por-
su situacidén, le permita la consecucidn de sus fines. Mien-
tras mas alto sea el nivel donde se ubique, mayor sera su --
campo de accidn.

Las auditori{as administrativas deben ser practicadas,
aun cuando no se adviertan grandes problemas, ya sea para re
confirmar que la organizacién funciona eficazmente, para bus
car areas de oportuntdad, o bien, cuando Se presenten proble
mas especificos.

Entre las limitaciones a que se enfrenta la auditoria
administrativa, teremos: su larga duracidén, la falta de cong
cimiento profunde por parte del auditor de las 4reas investi
gadas y la subjetividad de los resultados obtenides. E1 éxi
to de la auditor{a dependerd, en gran parte, de la calidad -

profesional del auditor.



CAPITULD. 2

TECNICAS DE OBTENCION DE
INFORMAC 1 ON




CAPITULO 2

TECNICAS DE ORTENCION DE ]NFORMACION

2.1. METODOS DE INVESTIGACION CIENTIFICA.

la investigacién cienti{fica no pertenece a una sola-
ciencia, Ella se da en todas, de distintas maneras, El -~--
economista, el administrador, el contador, el quimico, el -
f{sico, el histeriador, el matematico, etc,, investigan in-
distintamente; con instrumentos de investigacién diferentes

y por caminos propios.

El hombre se encuentra inmerso en un universo que le
resulta confusc a primera vista, sin embargo, trata de ex--
plicarselo a fin de poder manipular para sSu propio benefi--
cio lcs fenbmenos que ocurren en é1., Entonces el hombre re
curre a la ciencia, es decir, a la descripcibén objetiva y -
racional del universo. Para poder manipular los fenémenos-
es necesarjo saber bajo que circunstancias se producen., --
Por ello,es necesario describlrlos adecuadamente, y que es-
ta descripcidn sea objetiva; desligada de nuestras percep--
ciones inmediatas, as!{ como de nuestros prejuicios, gustos,
ideas politicas o religlosas, etc. Igualmente es requisito
que esa descripcidén esté basada en un razonamiento légico y

sistematico.

Existen métodos légicos generales, los cuales son :
deduccién, induccidn, andlisis y sintesis.

En la deduccién vamos de lo general a lo particular,
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El método inductivo es el inverso; es decir, vamos de
lo particular a 1o general. Tratamos de aplicar 1o estudia-~
do en varias repeticiones del fendmeno a otros c¢asos que pu=-
dieran ser estudiados en el futuro.

El andlisis consiste en la separacidn de las partes -
de un todo a fin de estudiarlas por separado.

La sintests consiste en la reunidn racional de varios
elementcs dispersos en una nueva totalidad; se da frecuente-

mente er. el planteamiento de hipdtesis.
Esta divisibén de los métodos légicos en cuatro es to-
talmente artificial y se establece para fines de explicacién.

En la realidad se dan conjuntamente.

2.1.1, Métodos Cientificos Generales Aplicados,

La deduccidén, la induccién, el andlisis y la sintesis
se llevan a la préctica mediante dos métodos cientificos ge-
nerales, que son la observacidén y la experimentacidn :

a) Observacién :
a.l, Introspeccién.

Este método consiste en la observacién de la propia -
conducta y sus motivaciones e influencias. Es inspeccionar-
el interior proplo. Aquf adoptamos un doble papel, pues so-
mos observadores y observados al mismo tiempo., La introspec
cidén es de empleo muy comin, pues cuando los psicélogos apli
can un cuestionario o realizan una entrevista para indagar -
oplniones, actitudes o creencias, estdn solicitando que las-
personas se hagan una introspeccidn, un tanto superficlal a-
veces pero introspeccién al fin,



a.2. Extrospeccidn.

Este método consiste en observar la conducta ajena., -
Y tratar de inferir las operaciones psiquicas que se dan en-
las personas.

a.3. Observacidn Naturalista,

El observador no interviene en la produccidén del fend
meno ni trata de medir caracteristica alguna del mismo. Sim
plemente lo percibe y trata de analizar algunos de sus compgo
nentes,

Obviamente este método no es muy de fiar porque queda
sujeto a la percepcibén del estudioso y sabemos bien que los-
sentidos son engaflosos y que muchos fendmenos no pueden ser-
captados valiéndonos solo de nuestros sentidos; sin embargo,
la observacidén naturalista puede constituir una primera apro
ximacibén al estudio de clerto fendmeno, y una vez realizada-
pueden surglr ciertas hipdtesis o conjeturas que tratan de -
ser verificadas mediante métodos mAs refinados.

a.4, Observacidn Controlada,

Aqui el observador tampoco interviene en la produc---
cién del fendmeno, pero introduce el registro y la medicidn-
de algunos datos.

Los requisites que se deben seguir para llevar a cabo
una observacidn v&lida, se pueden resumir en los sigulentes-
puntos ¢

1,~- Tener una orientacién y reconocimiento de lo que-
se quiere observar como cbjeto de estudio, es de-
eir, definir claramente el objeto y loa propdai--
tos que se pretenden alcanzar con la cbservaclén,
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2.- Tratar de asegurarse de estar libres de inclina--
clones, ideas preconcebibles, prejuicios, prisas,
etec.

3,- Estar libre de toda fatiga.

4,- Demostrar que se ha alcanzado la madurez mental,=-
que se tiene discrecidn y una imaginacién contro-
lada.

5.~ Estar alerta, interesado, activo.
6.- Tener capacidad para escuchar y oir,
7.~ Tener capacidad para observar.

8.~ Demostrar habilidad para considerar las interrela
ciones de las unidades con el contexto estructu--
ral administrativo.

9.- Tener capacidad de sintesis.

b) Experimentacién :

En este caso, el cientifico {nterviene en la produc--~
cidén del fenbémeno bajo clertas circunstancias o condiciones,
En la experimentacidn se mantienen constantes algunos datos-
o detalles mientras otro se hace varlar sistemidticamente a -
fin de observar los resultados. Generalmente se emplean dos
grupos de sujetos: uno se denomina control o testigo y el --
otro se llama experimental. En este ultimo es donde se hace
variar un factor denominado variable independiente, y en el=-
grupo de control o testigo no se le aplica nada. Se espera-
que log resultados (variable dependiente), entre el grupo de
control y el experimental serén significativamente diferen--
tes.



2.1,2. El Método Cientifico,.

El cientifico percibe 10 que sucede en el universo; -
puede imaginar u opinar que el fendmeno sucede bajo tales o-
cuales circunstancias. Establece explicaciones tentétivas>-
(hipétesis) y luego trata de lograr que esas circunstancias-
se repitan a fin de determinar si ocurre o no el fendmeno en
cuestién. Por ende, el proceso por el cual va estructurando
se la ciencia no es cadtico o casual, por lo contrario re---
quiere de una serie de pasos realizados en forma sistemética
y cuidadosa. €Esa serie de adelantos constituye el método --
cientifico,

Los pasos del método cientifico en general son

a) Definir el problema o fendimeno a estudiar. Esta--

blece la direccidn del estudio para lograr ciertos
objetivos, de manera que l1os datos pertinentes se-
recolecten teniendo en mente es50s objetivos,

b

—

Observacidén., Es la percepcidn clara y exacta del-
problema o fenémeno as{ como, el analisis de cada-

una de las partes que lo forman,

¢) Formulacidn de la hipdtesis, Los dos pasos ante--

riores sirven como base para la formulacién de la-
nip6tesis. La hipStesis es una tentativa de gene-
ralizacioén que deberd ser demostrada para tener va
lidez; es ia base de accibdn de la investigacion; -

es la verdad supuesta pero no comprobada.

d) Investigacién o Experimentacién sobre la hipbtesis.,
La investigacidn consiste en una serie de métodos-
para obtener scluciones a la hipdtesis, problema o
fendmeno planteado como objetivo de estudio, toman
do como punto de partida datos objetives, Dichos-
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datos pueden ser : opiniones expresadas, aconteci-
mientos histéricos, registros o informes, documen-
tos existentes, resultados experimentales, respues
tas a cuestionarios, entre otros.

La experimentacidn es la provocacién del fendmeno-
hecha a voluntad del investigador, donde éste mani
pula una de las variables (independiente) para ob-
servar los resultados (variable dependiente), man-
teniendo las circunstancias constantes, a efecto -
de comparar 10s resultados obtenidos y rendir evi-

dencias a una o varias de sus hipdtesis.

Formular una seleccidén, \Una vez realizado el ana-

lisis y la comprobacidn del problema o fendmeno es
tudiado, debera el investigador escoger la mejor -
hipotesis. El investigador harad la debida recapi-
tulacién de resultados que conduzca al camina apro
piado de accidn, porque lo fundamental en este mo-
mento es disponer de una informacidén exacta que se
flale 1a accidén que mejor convenga a la hipétesis -
establecida.

Comprobacién., En esta etapa se lleva a cabo, la -
verificacién o confirmacibdn de la solucidén obteni-
da mediante la demostracidn o pruebas que la acre-
ditan como cierta. Asimismo, el investigador pue-
de detectar fallas metodoldgicas en el trabajo, Yy
enmendarlas., Tal vez, ello lleve a una modifica--
cién de los resultados o a una nueva confirmacién.

Pasos adicionales del método cient{fico :

g) Ley., Se instauran a través de la confirmacibén re-

petida de las hipdlesis. Las leyes cumplen la fun
cidn de generalizar y predecir.
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Se entiende por ley, " toda proposicidn valedera -
para muchos casos, incluidos también los futuros y
que, por lo mismo, representa también una predic--
cidn, " (4)

Las leyes no pueden ser universales ni inmutables,
son solamente generales y probables, debido a que-
no han sido verificadas sobre todas las posibllida
des pasadas, presentes y futuras de ocurrencia de-

los fendmenos a los cuales se refiere.

h} Teoria. El concepto de teor{a es mis amplio que -
el de ley, ya gue constituye un copjunte de concep
tos, (hechos, hipdtesis y leyes) integrados en un-
sistema 16gico, que explica la forma en que operan
cliertos fendmenos.

La teoria tiene los siguientes fines :

1.~ Delimitar el &area de investigacidn.- Atarca un
conjunte de fendmenos dentro de un marce espe-
cifico, fuera del cual no es valida.

2,~ Compendiar los conocimientos existentes en esa
Area.- Concentra los datos existentes de un ~=-
Area especifica, Sirve como fuente de la cual
surgen y confluyen las confirmaciones de las -
investigaciones posteriores.

{4) ARIAS GALICIA, Fernando : Obr.cit; p,191
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2.2, HERRAMIENTAS MAS USUALES DE OBTENCION Y ANALISIS DE LA

INFORMACION EN LA ADMINISTRACIGN.

La obtencidn y analisis de la informacidn se puede --
llevar a cabo a través de

- Cuestionarios
- Entrevistas

Investigacidén documental
- Apalisis critico de los hechos, entre otros

2.2.1. Concepto de Cuestionarios.

* Un cuestionario se define como un mecanismo para ob
tener respuesta a clertas preguntas, por medio del usc de --
una forma escrita que el interrogado llene o redacte por si-
mismo ". (1)

Cabe mencionar que el cuestionarioc de ninguna manera-
constituye una prueba, sino que debemos considerarlo como un
instrumento y que toda la informacidén obtenida a través de -
cuestionarios, deberd ser completada y verificada por medio-
de la observacién, ya sea de hechos o de registros,

Regias de los Cuestionarios, (2)

Unidad.

Se debera formular un cuestionario diferente para ca-
da asunto en concreto de las Areas a investigar con el fin -
de aplicar a las personas directamente afectadas, o bien, =--
aquellas que intervienen en operaciones propias de dicha érea,

(1) REYES PONCE, Agustin: Administraciin ue empresas
. Primera parte, Edit. Limusa, S.A,, México, 1866, p.127
(2) 1bid. p.128
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que serén quienes mejor nos pueden orientar, gracias a su --
experiencia y al conocimiento de su funcidn.

Secuencia,

Basados en el principio de unidad, podemos ordenar --
las preguntas de cada cuestionario con una secuencia adecua-
da. Para lograrla hay que tener cuidado de encadenarlas en-

tal forma que una conduzca naturalmente a la siguiente.

Se aconseja iniclar los cuestionarios partiendo de --
las preguntas mas laciles y continuando seglin el grado de di
ficultad de las mismas,

Claridad.

Se refiere basicamente al aspecto de redaccién. Debe
ran ser comprensibles para el interrogado y por lo tanteo ha-
bra que adecuar las preguntas a la capacidad media de los in
tegrantes del grupo investigado.

Las preguntas que abarcan varias interrogantes y las-

preguntas negativas también obstaculizan el factor claridad.

2,2.2. Entrevistas.

Es una conversacién desarrollada en forma metbdica, =
la cual debera adaptarse a un plan, Tiene come fin la reco-
leccidon de datos en forma analitica.
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Las reglas para la antrevista son las siguientes:(3)

1}

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Deberd iniciarse explicando al interrogado el fin-
que perseguimos y los beneficios que deseamos obte
ner.

Se creara un ambiente de confianza entre auditor e
interrogado. (rapport}

Se permitird al interrogado expresar sus ideas sin
ninguna presién de parte del entrevistador.

Se formularén preguntas concretas e individuales.

Se anotaran inmediatamente todas las respuestas ob
tenidas,

Se eliminaran, en lo posible, las interrupciones.

Se evitara contradecir al interrogado, aunque nos-
conste la falsedad de los datos proporcionados.

Se observaran todos los datos secundarios como ac-
titud del entrevistado.

Investigacidén documental.

La

escrita,

investigacién documental se puede definir como ---

aquella técnica que trata principalmente de recolectar y ha-
cer un primer examen de la informacidn que exista, grafica y

sobre el objeto definido de estudio de que se trate

(3) RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin: Obr, cit., p.113
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y cuya finalidad es la de explorar en el pasado para compren
der y explicar el presente.

Toda técnica de investigacidén requiere de fuentes y -
medios que le permitan desenvolverse. En el caso de la téc-
nica de investigacidén documental las fuentes son los archi--
vos privados y los llamados muertos, y los medios son ague--

llos documentos como formas, informes, memoranda, etc.

Las etapas que componen a dicha técnica son las si---
guientes :

1.~ Recopilacién de la informacidn.

Esta etapa debe planearse cufdadosamente, teniendoc en
cuenta la calidad, cantidad y veracidad del material recopi-
lado, el resultado de este punto puede ser decisivo para las
conciusiones del estudio., Si los datos son correctos y sufi
cientes, 1c5 hechos explicaran pof s! rnismos y €1 <rabajo fL
nal se facilitaréd, de lo contraric, se produciran confusio--
nes ¥y malos entendidos que lleven a conclusiohes errbdneas.

2,- Analisis de la infeorrmac:iin obtenida,

Para el segundo paso £s conveniente tener en cuenta -
la necesidad de aplicar un buen julcioc y experiencia, auxi--
liares indispensables del analista en la tarea de discrimi--
nar todo material recopilado innecesariamente, tarea que re-

‘viste el peligro de que el estudio se concrete en una simple
relacidén escrita de hechos, © situaciones, que no represen--
tan ninguna aportacién importante, por lo que debe estable--
cerse el valor probable de cualquier material que se recopl-
le, de manera que esta etapa sirva de base y pueda ser com--
plementaria de las demas técnicas,
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2.2.4., Analisis critico de los hechos.

El estudio, investigacidn y andlisis de un fenodmeno -
0 hecho, siempre ha tenido como finalidad esclarecer las cay
sas que lo originan y establecer los principios que emanan -
de éstas,

Las bases sobre las que giran las etapas de cualquier
herramienta de obtencidn de informacién son las mismas, es -
decir, todas ellas aplican sistematicamente las siguientes -~
preguntas claves

- Quién y Qué

Es decir, de qué se trata y culdles seran los suce--
sos que deberan ser investigados,

- Cémo

Analizar cémo se producen esos sucesos,

- Cuando
. En qué momento se han producido y con que frecuen-—-
cia.

- Dénde y Cuanto

En que lugar y en qué cantidad.

Ahora bien si a estos elementos nosotros le aplicamos
la pregunta por qué, obtendremos la justificacién de cada --
uno de ellos.



2 3. EL PROCESQ DE COMUNICACION

La administracién moderna tiene como base la comunica
cidn en cualquiera de sus formas, ya que la armoniosa marcha
de los grupos esta en funcién de la informacidén que posean -

acerca de los motivos que los mueven como tales.

As{ pues tenemos, que comunicacidn es, un proceso me-
diante el cual transmitimos y recibimos datos, ideas, opinio
nes y actitudes para lograr comprensién y accidén. La comuni
cacibén es indispensable para lograr la necesaria coordina---
cidén de esfuerzos a fin de alcanzar les objetivos perseguli--

dos por una organizacidn, (4)

Los elementos de la comunicacién son los siguientes:

a) Emisor: es la fuente de informacidn, es quien va a
exteriorizar la comunicacidn, por lo que deben te-

nerse en cuenta los siguientes detalles :

- Presentarid el contenido informativo lo mas apega
do a la realidad, separando los hechos reales de
las opiniones subjetivas,

- Habilidad, recurses culturales, escolares, etc.,-
y calidad de la persona que haga las veces de re
ceptor,

- El mensaje serd transmitido con la mayor exacti-
tud, claridad y sencillez, de manera que la reac
cidén producida por el impacto de éste sea decisi -

(4) ARIAS GALICIA, Fernando: Administracién de Recursos Humanos,
Edit, Trillas, México, 1985, 150 reimpresidén, p.387
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va y liguide toda posible resistencia al camblo o-
cualquier otro mecanismo de defensa del receptor.

Mensaje: Es la idea, informacién, opinidn, actitu-
des, etc., que se quiere transmitir al receptor. -
Conviene definir con exactitud lo que se tiene que

decir.

-~ Credibllidad: o sea que la comunicacidn estable-
cida por el mensaje presentado al receptor, sea-
real y veraz, de manera que éste descubra facil-
mente el objetivo de nuestra lavbor y elimine ac-
titudes preconcebidas que deformarian la informa

cidn.

- Utilidad: la finalidad de nuestra comunicacién -
serd dar informacidn que slrva a quien va dirigi
da.

- Claridad: E1 mensaje deberd ser transmitido con-
sencillez y claridad.

- Continuidad y consistencla: Es necesario emplear
la repeticidén de conceptos, de manera gue poda--
mos penetrar en la mente del receptor para ven-—-
cer las posibles resistencias que éste establez-
ca,

- Adecuacidn al medio: En el proceso para estable-
cer comunicacién con los receptores en una orga-
nizacién serd necesario emplear y aceptar los ca
nales establecidos oficialmente, aun cuando €5--
tos sean deficientes u obsoletos.
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- Disposicién del auditorio: Una comunicacidn ase-
quible dispone al auditorio a captar la noticia,
una forma oscura, que implique grandes esfuerzos
por parte del receptor, lo predisporne negativa--

mente a los mensajes.

Canal: Por canal de comunicacidn se entiende el --
vehiculo o medio que transporta los mensajes: memo
randa, cartas, teléfono, radio, periddicos, peli--

culas, revista, conferencias, juntas, etc,

Los canales de comunicacidn se identifican en mu--
chos aspectos con las lineas de autoridad y respon
sabilidad.

Receptor: Es la persona que recibe y capta la in--
formacidn transmitida; se debe tener en cuenta por
tanto, que existe en toda recepcidén la tendencia -
a desarrollar mecanismos de defensa, sobre todo ==
cuando las informaciones llevan a cabo alguna modi
ficacidén; de ahl que todo cambio puede correr el -
riesgo de ser rechazado, produciéndose consciente-~
e inconscientemente barreras que obstaculizan la -
verdadera informacion,

Se entiende como barrera: todos aquellos factores-
que impiden la comunicacidén, deformando el mensaje
u obstaculizando el proceso general de ésta. Es-~-
tas barreras pueden ser de varios tipos:

~ Barrera semantica

-~ Barrera psicolégica

- Barrera fisiolbgica

- Barrera f{sica

- Barrera administrativa
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e) Retroalimentacidén: Este elemento es el que cierra-
el circulo del proceso, y consiste en la reaccién-
o respuesta que el receptor da ante el mensaje que
le envid el emisor. Esta misma respuesta en oca--
siones actiua como estimulo o iniciador de un nuevo

ciclo de comunicacidn,

Si rno existe retroalimentacidén, se dice que no hu-
bo comunicacidén y el mensaje se tornd en simple