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CAPITULO 1 » ' NTRODUCCTION



INTRODUCCION
Las caratterlsticasz progresivas v o dindmicas ael actual
aesarveilo social, as! como el crecimento ae la ypoblacién
mundial ha 1dag multiplicando ala a dia los problemas de  toda
indole, en ceonsecuenc:a los complelos industriales gue estdn
INMTeATAdOS PO WA SETIE df eLTrutiuras eMpresariales Se  VED
atectadus comslaerablemente,tanto en el aspecto humano Come en el
material.,
La adhinistracidn a gontribuido a selucienar este tipo de
problemas buscando afanosamente nuevas y mejores técnicas gqgue
impliTiguen el trabate v ayuden & obtener resultados para  todeo
tipt e empresas.
S¢ considera que la empresa estd formada por recursos
MELEINIALES, ticricos ¥ huymanos Yy que caaa uno requiere de
revisiones peri1ddaicas para verificar su marcha,por lo tante
ias empresas han sido Opjeto de auditorlas a sus estados
financierns, si1p  empargs esta se limita a la anterpretacién  de
ndmeros t1n Cconsiyderar gue 10s recursos humanos vy técnacos
demanpaan otrg  tipo df audaitoria gue ipcluya la evaluacién  del

meJor Uso G estos MLIEMODS.

St wirti) de 1o anteriormente exXpuprsto me AvOG0 A& la  realizacién
dael Lrerente trabajo, al cual tonsiaero de qran 1MporTancia

actual.



1,1 HISTOFLIA DE LA ADMINISTRACION
La administracidn  se imici1a con el hombre intelaqgente, va de
acuerds a la enoéa ¥ en funcidn de los elementps aisponibles,
Aparecen vestigios en Egipto, China, FRoma, OGrecia ¥y comunidaves
indigenas de América vy ckﬁol pueblos de la antiguedad. (1)
Alqunos estudios de Ia prehistoria, haten referencia a
actividades que constituven maniLfostaciones 1nequivocas
de organizacitdn. El proceaimiento para cazar los énarmes mamuts
de 1la edad de los glaciales,indica una auténtica oOrganizZacidn
desde ¢l momento que se emplea un estuerzo comdn, COOrdAlRAGG.
D.Goraan Chilae i1nvestigador,hace referencia a cierto lugar en
Francia,.en abnde se han encontrado fbailes gue datan de la édpoca
del hombre de crp—magnon Yy Jque son indicio 1nneqable de una farma
de organizaci8n primitiva gque tuvo manifestaciones desde hace
muchotr milenios.(2)
Max Weber ,realiz8 tambidn sstudios relacionados con los sistemas
usados en Egipto hacia el afto 1300 aC,.cencluvendo que se
utilizaban procedimientas administrativos definidos v

sistemdticos, (3)

1) CtrFERNANDEZ ARENA Jasé Antonio.E1l Froceso
Administrativo,Herrero Hermanos SUCesores«S5.A..1970,ded,plg,.

2y CrrIPEREZ v FINCON GALLARBOD,Importancia de ia arganizacibdn
comy elemento de la admimistracidn.Tesls para ortener el titulo
de Lic.en Adminlstracién d4e empresas 42 la Facultad de Comergio vy
Administracidn, de la NAM,  190d prdlogo).

(3>Cer:WEBER Max.Essavs in Socioloey.0urard University
Press.Oxford, 1932,



Destaca en la j1dewv)onla de Confucio,dentrg de Ias reglas gue leagd
para 1a administracibn phbilica, el parel gue avsempelia el

elemento humano en Ia direccidn,y sus estudios revelan en  forma
filosdfica la comprensidn  lagrada an el wvaste campo de la

admipistracidn. ey}

En Grecia., 3on varios Jos autores que hacen mencidn & @1versos
AILUNRTOS AAMINLIELraAtIvos,SOoMmo SON3

SdcratesPlatdn. Ar1stdteles Pericles.,etc..

rama, reflejo a influgncia qrtiega,orqaniza e] primer estado can
maqisterios especiricos,

Por lo que respecta a Amdrica, v en particulars en _H.uico.so
gnNCugntran vestigios dJde la administracidn entre las diferentes
corrientes indi{genas.sobresaliendo agertadas direcciones de
Tlacaslei ¥y de MetZanuaicdyotl,quiepes can grden vy prhcticas
a0eCUAdAE COnduleron & sUS pueblos a niveles de vida mejor.
Posteriormente , el comercio cCreciente dio nacimento a La
constitucidn ae aremios v corPporaciones.

Al norte de la ciudad de México—Tenochtitlén,aparecid desde
principios del sigla XV la primera liga o gremio de

comercliantes ,desi1gnados con el antigquo tftulo de Pochtecas.(2)

C1H3U  SHIHLEEN Leonard.The Rules of FPublic Adminisiration,t.P.
Duttan and Company Inc.i¥32.¢itado por el Lic.Ernesto Andonequi
Luna,texi1s en 1a referencia No, T.pdg.l)

L IMFEFNANDESL ARENA,Josdhntonio.El Proceso Admintstrativo.Mésaco
Merreroa Mermancs Sucesores 5,A.,1970,updupdgs,d.7,.8,



En Europa el antecedente de los gremios se encuentra en  las
uniones ae comerciantes .(li13as) gue era una de las mAs famosas
manifestaciones de activiaad comercial. ¥ que formaron todas

esas nac:iones, constituvendo e! Hansa o0 sea la uniédn de esas
cirudades de donde se derivd el nombre gue se les digicivdades

hansedticas o0 4nicas,.con propdsitos comnercialec.(l)}

Pero la grganizacidn mds formal en la historia de la civilizaciédn

gcciaental na sido la lglesia Catdlica Romana. Su larga wvida

como oprganlzacifin ce ha debido no sdlo a la realidad de sus
gbjetivis,s1no tambidén a 1a eficacia de gus técnicas de
organitacidn vy aanipistracidn. Ejemplos sorprendentes son el

agtarrelle de wRa jerargqula de autoridad con sy erganizacidon
piramidal térrttorial,la especjalizacidn de actividades a lo large
e lfneas Ffuncionales vy el anticipado # i1nteligente uso del

cuerpd daragente. ()

Pasteriormente la demanda creciente dv satisfactores debilitd a
105 gremios y corporaciones anteriormente tormadas, danda inlcio a
1A ingustria. la que surqgid en Jja llamada revolucidn industrial

inaglesa.

11 )MSU  SHIHLIEN Lecnard,The Rules of Public Administration,E.P.
Dutton and Company Inc.1932,cttacc por el Lic.Ernesto Andonegui
Luna,.tesis en la referencia No., J.pdqg.2l
(ZICEPEQONTZ/0 DONELL (Curso de admanistracién moderhna,sa ed.
hMésico.Me Graw Hill de MAXICD 196 .pAg.32



8in embarago entre ios mejores eibozos administrativos se Uublcan
dentro Jdel desa}rullu industrial norteamericanc.los ingenieros
debido a su preparacidn y actuacidn.son los primeros gue se
interesan en el manele de los trabajadores en el proceso
industrial, principalmente les interesa la productividad,

considerandola el fin de la administracién.(l)

Muchas de las contribuciones en el campo de la administracidn se

deben a homkres df negocios como Taylor (padre de la

administracidn cientifica vy cuyo objetivo era el aumentar la

eficiencia en la produccidn, no solamente reducir costos v
aumentar utilidades, sine hacer posible un aumento en el pago a
los trabajadores mediante més productividad.)}

Pero quila el verdadere padre de la administracidn moderna es @l

industrial francés Henri Fayol,guien escribiéd como hombre
erdctico de neqgecios, reflenionando sobre su carrera
administrativa v estableciendo los princaipios qus habta

observado. Al hacer esto no intento desarrcollar una teoria l4gica
o una ti1losoffa autosuficiente de la administracidn, sin embargo
sys observaciones encajan desntro del molde de la tearia

administrativa acvual.(2»

(1)CEfrIFERNANDEZ ARENA.Jos® Antonic.f! Proceso Administrativo,
México.Herrero Hermanos Sucesores.S5.MA.,1970.daed.pdqg.%.
{2)CFTtHROONTZ/0'"DONELL 4Curso de administracidn moderna,éaed,
MéxicoMeGranw Hill de México,193d.p8gs.34,d42,55.



Fayvel considerd que los elementos de la Admirmistracin son  sus
fungionestplaneacidn.ovganlizaci1dn,direcci1dn,coordinacino ¥
control. Gran parte de tu tvabaljo se dedica al exdmen de estas
funcionss ¥ EUG opservaciones son adn vdlidas.

Entre otras COntrikuciones notavies s€ encuentra la de Chester I,
Barnard.influenciado per Pareto v Mayo.

6y andlisis de administrador es en realidad un enfoque de
sistemas sociales.(l)

Cabe mencionar al matrimonio Gilbreth.quienes plantearaon un
sistema con los siquientes considerandas:

arEstuaio & la utilizacidn del guerpo humana

LI¥Disefic wspecial de equipo y herramientas

criv«<talaciones adeguadas

Henry OGantt,quien disefico un sistema de incentives an el que se
establecen premios para el supervisor vy el trabajadar,ademas de
que d1sefo un sistema grdtico gue facilita el planteamiento v

contral ae un problema.(2)

C13FERNANDEZ AREMA.Jos#Antonio El proceso administrativo. México,
daed. Herrero mermanos Sucesores. 1970,patas,20=-22.

C2UTr KODONTZ/0°DONELL (Curso de administracidén moderna. " a
sa.MéxicoMcGraw hill de México,19%6d.pdg.42,55



1.2 CONCEPTO DE ADMINISTRACION

La- etimoloqla de la palabra administracidn se forma del pretijo

"ad” .hacla, vy de “ministratio”, Esta palabra viene a4 su vez de
"minister",vocabla compuesto de "minus” ,comparativao de
inferioridad, v d#l sufijo "ter",que sirve comeo termino de

comparacidn., A la idea gue la etimologlta se refiere es & una
tuncidn gue se desarralla bajo el mando de otrotde un servicie
que L 1 presta, servicio v supordinacibn, son 1oz elgmentos
principales obtenidos.

El emplen de €sta palabra ha s3ido muy variable.entre algunas
definiciones importantes se pueden méncinnar las siguientes:
Brech:"Es un process social que lleva consigqo la responsabilidad
de planear vy reqular en forma eficiente las operacignes de una
ampresa .para lagrar un propdsito dado"

J.P.Moconeyi"Es el arte o técnica de dirigir e ipspirar a los
damis con base en un prefundo ¥y claro conocimiento Jde la
naturaleza humana."

Peter Stn.4 Plawmant“Una técnica por medio dJde la cual 17
determinan .clarifican v realizan las propésitos v cbjetivos de

un Qrupo humano particular ".

{1 YREYES PONCE Agqustin,Administracidn de empresas,.teoria v
pricticaMénico,Limusa Wiley,1908,pdg. 16 .



Hooant:z/0'Donmell:"La direccidn de un organtsme  social vy 3u
efoctividad en alcanzar sus onjetivaos fundada en la habilidaa ae
COnduEIr & Sus integqrantes™

Terryi"Consiste epn lograr un obJjetivao predeterminado mediante @l
esfuerczo ajano”

Tannembaunt"EL empleo de la autoridad para organizar wdiragiv,y
centrolAr a los subordinados, responsables, con el fan de que
todos los servicilos que se prestan sean debidamente coordinados
en e) iogro el fin de la empreca”

Fayoli"Administrar es preever, orqantzar,mandar,cosrdinar ¥
cantrolar”

Sin embargo se puede tomar como una definici1dn breve la sigquiente:
Administrar s la ftuntidn de logqrar gque las cosas 3¢ realicepn por

medio de atros.u obtener resultadps atraviés de otros.¢1}

C1IFREYES POUNCE.Aqusttn,Administracidn de empresas,teoria v
prdctica.Ménico.Limuta Wiley,1%363,plgs.16-17



1.5 CONCEPTO DE EMPRESA Y SUS ELEMENTOS
La palabra empresa viensg del latin  In—prehensa,que si1anificas
cogida, tomada. £s la accidn  ardua ¥ dificultosa que
valerosamente se comienca.
Empresa es la "entidad inteqgrada por el capital y el trabajo,come
factores de 1a wroduccidn y dedicada a lqs actividades
industriales,mercantiles o de prestacidn de servicios cen fines
lucrativos y &an la cons:iquiente responsabailidad.”(1lsefala el
diccianario.
A 3u ver se le considera como la "unidad scondmica en la que se
desenvuelve el proceste proauctivo. En este se combinan los
factores productivos para consegulr un producto que obtenga el

mAximo bend#ficiocrecondmico 0 so0Cl1alsseqédn los casos."(2)

Por tantg se puede decir gue la empresa es una entidad econdmita
dedicada a una actividad definida, en la gue se busca satisfacer
una necesidad o prestar un servigio en funcibn de un abjetive
determinado.

Ura empresa puede ser privada o pAblicaila privada se caractericasr
1.-Por 1la libertad de accién del empresarioc en los métodos
productivos,sbtmetidos a ciertas limitaciones referentes a la

naturaleza del producto.condiciones laborales,.sistema de precios.

(l)Diccionaria de la Lengua Espantala,decimonovena
edic1én,1970,pdq. S22
{2)Enciclopedia Salvat Diccionari10,1971,pAg.1173




2,~L08 bienes vy seVICI0S gue produsén estdn  destinados a  un

mercado.

S.~La3z relaclones de 1a cmpresa con las demds se  rigen  en

cierta fortha por la competencia.
La empresa pdblica ha surqgido Eomd un 1nstrumente deli gobierno

vara reqular la marcha de las empresas privadas.Cl)

Como elementos de una empresa se pueden  sendalar: los bipne

Materjales,los humanos ¥ los tistemas,los cuales se pueden

saplicar comd siguet

arBience materialec:
inteqgran a la empresa sus edificios.las instalaciones que en
estos  se realizan para adaptarlas a la lakhar productiva,la

maquinaria gue tiene por oblete wmuitiplicar 1la capactdad

productiva del trabaje humAnt v 1ot equibPos.

LAs materias primas, es decir, aquellas gque npan de salir

tranformadcas en los proauctos.comag ejem. madera,hierrg,;las

materias auxiliares que son las gque no forman parte del

producto:beTOo  Jue S£O0hR  heCesarias bara sy preduccidn como  los
combustibles,lubracantessabrasivos,ett.,los productos terminados:

que xp trata de venderlos cuanto antes,

t1dEngiclopedia Salvat Digoionario.1%71l.pA9.1173



¥ ol dinero,toaas las emprecas reguieren de cierto efectivoe
disponible para hacer pages diarios,urdaentes.etc.,la empresa
tambidn posee como representacidn de los bienes antsriores, un
capital,.constituido por valores,accionegs,qgbligaciones, .etc,
YIHumangss

Elementos actives dentroe Jde la empresa y el ode madxima dignidad.
Eursten entre otrog,qbrercs tanto califigados comp hao
calificadodrsupervisores que vigilan el cumplimiento de 1los
planes v ordenes seffaladosg

Las técnhnicos que SON personas que con base #n 4n conjJunte de
reglas [ ] principios buscan crear nuevos disefios de
preductos. sistemas agministrativos,controles,etc.jaltos
ejecutivos,en wufenes predomina la funcidn administrativa suvbre
la t#cnicajlos directores, cuya funcidn bAsica es la de fijar log
grandes obletivas vy politicas.aprobar los planes vy revisar los
resultados finales.

ciBistemas:

Son Jas relactiones en  gque deben cotrdinarse las diversas
cosas,las diversas personas o #atas con aquellas. Son los bienes

materiales ne la empresa.
Enisten sistemas de produccidn como fédrmulas,. patentes.
Sistemat de ventas como autoservicio.venta a domicilio.

Sistemas de finanzas como las combinaciones de capital financierc

bpropio v ajeno.

10



Ademds existen sistemas de organizacién vy administracibn,
consistentes en cAmo debe estar estructurada la empresa, tales
comb la separacién de funciones, niveles jerdrquicos,w grade de

centralizacian, ete.(1)

De acuerdo a las dpocas , la configuracién vy el desarrallo
empresarial han variado conforme a los intereses de la socjedad
en que se vive. Por otro lado, Aatendiendo a sy finaltidad
scondmica y ordenacidén leggal dentro del sistema juridico, 1a
ampresa gontituye una organizagidén social para Jla produccidn
Cuyn cardcter fundamental debe estar encamindaoc & responder las

necesidades de la sociedad.

(1}Ctr:REYES PONCE Agustin,Administracidn de smpresas, Méxicao.
Limuca=-Wilay,1968,p449.72 .

11



l.d IMPORTANCIA Y FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

5p deben distinguir dentro de estas mismas, aguellas que

pertenecen a las operaciones funcionales de la empresa tales como

ventas ,produceidn,contakilidad, ingenieria y compras.

Estas difjieren dependiendo del tipo de empresa que se trate,pero

Ias tareas bdsicas del]l administrador son comunes a todas.

Alqunas autaoridades sugiere#n que la tuncibdn de relaciones

pdblicas se presente como uha funcidn administrativa

distinta. Plensan en ] administrador que representa a su empresa

en las relaciones de las asociacliones de comercio o

qubernamentales.con miras a modificar e] medio ambiente externt o

a comprometér a la empresa a una obligacién contractual. (!

5in embarga, se deben logar los diferentes objetivos y desarrocllo

de los mismos independientemente de la funcién que estén

llevando a caba.
El hecho de que s& lagren los objetivas v Ia forma de hacerlo

merecw
1

metas de la empresa. Al esforzarse por

implica una gran importancia sociasl]l,.ya que una soacisgad

que s# cumplan las

alcanzarlas,los administradores sabéen que deben interactuar vy

vivir dentro de cierto ambiente.
Estar dentro de la sociedad es tomar en cuenta en todas v cada

una de nuestras acciones,todos agquellos elementos Qques ssan

importantes para nhosotros vy para los demds.(2)

CLICFraKOONTZ /70 DONELL . Curse de Administracidn moderna,México
Mc Graw Hill de México,196d, Sa.ed,pdgs.77-78
(2)CFri0Dp.Cit.pda.107

12



De diferentes formas,las administradores reaccionan a su medio
ambiente mediante el logro de la coengruencia con &l.

Peben esforzarse poF cumplir sus misiones con eficiencia
econdmicasejercer su mejor juicio al reaccionar al medio ambiente
pelltico,respetar todos los derechos de los demds y actuyar como

fuerza constructiva en la sociedad.{1)

La administraci®n se conhsidera que es importante va que se da
dJondequiera que eiiste un orgqanismo xocial.

El &#xjito de egte,depende directa ¢ {nmeadiatamente.de su buena
administracidn, v sblamente a travéds de bsta, de los elementos

materiales,humancs,etc. con 4ue es¢ orqanismo cuenta.

Para las Jgrandes empresas, la administraci®n cientffica es
indiscutible v esenclal, ya Que par su magnitud Y
complejidad,simplemente no podrian actuar si no fuera a base da

uba agministracidn sumamente cientifica.

En cuanto a las pequefas y medianas smpresas,también,guizd su

dnica posibilidad de competir con otras, es el mejoramiento de su
administracisdn, o sea obtsner una mejor coordinacién de sus
!lemeqtas:muquinarxa.mercadn.calif:ca:ian de mano de obras

setc.,en los gue son superadas por sus grandes competidores.(2)

L1IKOONTZ /0*DONELL sCursa de administracidn moderna,éba.ed, Méuico,
Mc Graw Hill de mdéxico,198d.ndg.10G7.

(2)CfrREYES PONCE Agqustin,Adminsitracin de Empresas,teorfa v
prédctica,México,Limusa Wiley,1%68,phgs . J3~-29

13



Para los palszes que se estdn desarrollando.quizd uno de los
requisitos suhstén:iales es mejarar la calidad de sy
administracién,porque para crear la capitalizacidn,desarrollar la
caliticacién tanto de sus smpleados como de& Sus trabajadurns
#tc,. bases #senciales de su desarrolle, es indispensable la mas
efticiente técnica de coordinacién de todos los elementos la gque

viene a ser, por ello,come el puntsg de partida de ese

desarrollo.(1)

C1)CTtr:REYES PONCE Agqustin,Adminsitracién de empresas,teoria vy
practica.México,Limusa Wiley ,1968,pldq.29

14



t.5 REDEFINICION DE LA ADMINISTRACION
W.Edwards Deming es un renombrado consultor internacional tuyo
trabajo llevd a 1a industria japoneca hacla nuevos principios de
administracidn, revoluciconando su calidad y productividad,
Err la actualidad ia inguietud del hombre estd en cémg admimistrar
tante el factor humano como las mdginas para obtener calidad,
productividad y logro de la ventaja competitiva.
A manera de complementar las ldeas anteriormente citadas y para
defintr la labor de un administradar, se tienen los siguientes
vunteosz
1.-Proporcionar continuidad y consistencia a los objetivos
Nadie mejor que el qgerente puede fijrar las metas v
aspiraciones de la organizacibn. Este eJjecutivo debe
decidir que tipo de organizaci®n se llevard en la compafiia
debe articular las metas y pstrategias de la empresa en tal
forma que el péblice, los clientes y vendedores comprendan
gque esperar de la empresa.
La formulacién del objetivo debe ser craible, funcional v
reelevante,Deberd proporcionar una base para cualguisra de

los integqrantes de la organizacidn,.<1)

1) Ctry KIMBERLY CLARK,Calidad,Productividad.Posicidn
competitiva,ITEEM, 1985, pdqs. 71,73,226,227.

15



Hay que mejorar la calidad de los productos del uisteﬁa:
Las trabadadar;: laboran en un sistema, la tarea de]! dgerente
es trabajar sobre el sistema, mejorarla y con ello mejorar la
calidad de la produccidn vy disminuir su caosto.
Solamente el qerente puede tomar an FUS manas la
responsabil idad de armonizar las actividades de las diforentes
partes del sistema,
Se requjere idinvitar a los empleades a ascciarse eon el
mejoramiento del mismao.
Atinque ol gerante stea el respansable de! mejoramiento del
sistema, &1 trabaje ne lo puede hacer sdlp el gerente, los
trabajadares al formar parte del sistema deberdn observarla y
proponer cambios, dnicamente el! gerente puede juzgar e

impleamentar esos Cambios.

2.~Reemplazar la inspeccidn masiva del control de éaliqnda
El gerente sstd en posibilidades de tomar la decisién de
adjudicar la responsabilidad de la calidad a los trabajadores
¥ No a un ejército de inspectores.
Es mejor dedicar tiempo a ver que las cosas no salgan mal que
dedicar tiempo a ver y analizar porquéd salid mal y cédmo
arreglar lo defestuosn.
Cada persona, cada miembro de la empresa debs ser responsable
de su trabajo ¥ ser su proplo supsrvisor.

(1)CFriKIMBERLY CLARK,Calidad.Productividad.Posicién Competitiva
ITESM,1985,p8qgs.236,257, 2133,
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J.~Ensciar a los empleados a solucignar problemas:
El ©Gerente deberd poder adentificar las barreras que hay para

mejorar la calidad v cdmo requiere avuda, deberd pnsefiar a sus

subordinados a colaborar en este proceso.
Ezto sighifica que ] gerenfe sea capaz de epncentrar probiemas

¥ reiolverlos, y de ensefiar a otrogs chmo definir v resolver

problemas.
Uno de los beneficios adicionales impurtantes de enselar a

"

todos <gue sean " rastreadores Yy solucionadores do problemas

% que la organizacidn gueda preparada para la innovacibdn,

Es decir, que s$i a la organizacidn se le habitda a Ja busqueda

canstante de mejoramiente, de mejores formas serd menos
resistente a la introduccidn de huevas fdeas.

Jd,s Institurr el entrenamiento:

Los mitodos modernos de entrenamiente incluyen evaluacidn e

instruccidn, se orientan a no ssparar los buenos de los malos
vy a fijar tasas de compensaci8n o de page, sino mids bilen a

investigar, si serla benefico ¢l adiestramiento adicional.

S. Establecer una filosofla de calidad:
Tado #) mundo en la orgqanlizacidn debe creer que !'a gqerencia

esth aedicada a la calidad o, la arqanizacién no

producird caliagad o una organizacidn, £w heceslta

tnstruccidn y adiestramiento, raguiere =) ejempo  gqerencial

tambien, (1}

(13CFfmIKIMBERLY CLARK, Calidad,Productividad, Posicidn
Competitiva.ITESM, 1985,pdqge. 2d0-243,
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6.

Eliminar temaores:

Si los trabaJ;dures crecn que incrementar !a productividad
sigqnifica que los van a dc}pEdir. ciertamente se resistirdn a
incrementarla y aceptardn los cambios hasta gue la empresa
este al borde de la quiebra, La é&nica forma en gue el gerente
puede asequrarac de la ayuda de los trabajadores, serd formar
una verdadera asoclacidn can todos los trabajadores, supervi-~
S0res, ¥ Aerentes.

Holamente la gqerencia puede detsrminar la prioridad que
contede a las responsabilidades.

En conclusidn es tiempo da definir lo que se sntiende par una
buana administracidn.

Los qerantes actuales en =u mayor parte provisnsn de
universidades y no tisnen sxperigncias empressarial, ni
experiencia en los niveles miés bafos de la empresa , ni saben
acerca de las personas que laboran aht. Los afes adversos
deben supeErarse y s requerird tomar nuevas iniciativas por
parte de los lideres gerenciales y obreros.

El grado de saperanza y de confianza requerida para gque la
qente participe sn £] mejoramiento de la produntividad v de 1la
calidad resquiere mds que una simpls ssperanza requiere cuidado
an es8 cambio ya que las reglas que funcionaron en afios atras
fno servirdn probablemente en su totalidad al aplicarlas #n la

actualidad. {1}

{1)CfriKIMBERLY CLARK.Calidad, Productividad, Posjicibn
competitiva . ITESM, 1985,pdgs.2da=2dé6.
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CAPITULO 2 +t ADMINISTRACION



2.1 EL PROCEEOD ADMINISTRATIVO
Por referifse a la actuacibn de la wvida social «el proceso
administrativoe o+ de suyo &nice ,forma un continua inseparable
en el que cada parte, cada acto, tienen que gstar unidos con los
demds, ¥ que se dan de suyo simultdneamente. .
Es conveniente que para aplicar mejor la administraci8n se

separen los slementos que &#n una circunstancim dada pueden

proedominar, porque de esa manera se pyeden fijar mejor sus reqglas.

Una de las formas més extendidas de agrupar los elementos, e
. quizd la segquida por Terrys estos elementos son
.

Planesacidn
Organizacibn

Ejecucidn

Cantrol

Enta divisidn es sencilla v sstd muy difundida o qgeneralizada.
Sin embargo, Fayol pone cinco slementas en la administraciéna
=Frever -

~0rgani zakn

=Mandar

—Coardinar

~Controlar

19



Koonzt también divide en cinco elementouss

-Planeacién

-Organizacibn

~Intecracibn

-Direccibn

-Control

Urwick,sique la divisian de Favol,descomponiendo la
pravisidn,primer elemento propussto por este autor,y Justifica
sste L haclendo notar que anteriocrmente,en " tiempos de Favol
realmente la previsidn técnica consistia en mera adivinacién, 1leo
que noy no pasa, dadas las diversas técnicas de la
previsidn,tales come la investigacidn operacional,las previsjiones
con base en la estadistica etc..(1}

Considerando lo dicho por los autores mencionadgs.concluyd que el
proceso adgministrativo o componen las siguientes
tasesiplaneacildn,organizacifn,inteqracidn, direcciédn y

control.

Astmismo se considera de la mavor importancia las etapas de
planeacién vy control, en virtud de la importancia que estas

atcclones tienen en la labor de la auditoria,

C1)CFfriREYES FONCE Aqustin,Administtacidn de Empresas,teroria vy
préactica,Mixico,Limusa Wiley, 1968,phgs.57—60
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2.1.1 PLANEACION
£n la actualidad,en el mundo de 1los negocios ,existen diverseos
cursos de accien'a seleccionar cop sus respectivax  ventajas v
dasventajas. Pero sea =1 caminoc gue fuere, s&#¢ requiere <da ia
planeacidn, va que sl futurc es i1ncierts se debe planeary perc es
necesario el basarse an una previsién, gue se defing como =l
"Elemento de 1a administraci8n en &1 que, con base en las
condiciones futuras oen que una empresa habr& ° de
sncontrarse,reveladas por una investigacidn té#cnica,se determinan
los principales cursos de accidn gue nos permiten realizar los
chjetivos de esa misma empresa“{1)

La planeacion debe actuar por tanto sobre la bass# d# hacer previsiones
‘

Es uno de los aspectos mds importantes que debe tonsiderar el
administrador, vya que es decidir por adelantado,implica decidir
previamente culles son los procedimientos mhs conveniences

a smplear gue extensidn se les darda las prusbas, su aplicacidn
p.pilos de trabajo a emplear para registrar sus resultados
que personal intervendrd stc.

Es aconssjable el tener sn mente las siguisntas praguntasi

1)Qud se va a hacar?

2)0ué serd lo maés conveniente?

3)Cémo v culindo se va a slaborar?

4)Quidn lo va a slaborar?

{1)YREYES PONCE Agustin,Administracién de Empresas.tesoria ¥
précticaMénico,Limusa Wiley,1968,pag.101 ¢
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Hay cque tener presentes las condiciones y caracterlsticas asl
come las limitaciones de lo que se planea que puedan preséentarse
en el transcurso del trabajo.

Es importante considerar que 1o planeado estd sujeto a
muditicacioness de acuerdo a lo que surja dentro del desarrolle
®] propio trabajo.

La planetacidn en auditoria detbe realjizarse por ﬁna persona
suficientemente competente y que conozca los requerimientos de
la empresa en donde labora.

E! enfoque,claro que depsnderA del ogbjetivo que se persiga.
Plansar presupone la existancia de alternativas de entre las
cuales we ghtendrd algunas posibles soluciohes.

YEl papel da la auditoria admintstrativa «f llevar a capo entre
Dtras cosas,una revisidn de los planes mediante un anaAlisis de
sus principales componentes y evaluarlos en términos de la
eficacia en que contribuyen al logro de los objgtivos de la
empreasa. Estos componentes sujetos a revisisn son los
prondsticos, objetivos, politicas y programas".(1)
*Politicasiprincipios para artentar la accién
SProcedimientosisecyuencia de operaciones o métodas
lPrndramns:fiJ;:ian de tiempos requeridos

Comprande también presupuastos, gque sOn programas &N

que s@& precisan unidades.costos,etc. y diversaos tipows de
prondsticos".{1)

{1)MARTINEZ VILLEGAS Fabian,El contadar publigo v la auditoria
administrativa,Mexico.ed.Pac 5.A de C.V.,1979,p%agq.69
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Frondstico:r¥a que la fuente principal de los ingresos de una
compafiila son las ventas,su objetivo exige la formulacidn de un
prondstico para determinar cudnto se puede vender y gqué es
posible hacer. El pronfdstico de venta se convierte en el punto de

partida de los planes y proaramas de un negocin.

El punto de vista de la auditoria administrativa para su exdmen
#s llevar a cabo uha revisidn de las sigquientes slementos gue

todo prondstico debe intluir en su formulacidn.

¥intormacidng Debe verificarse su veracidad,va que dependiendo de
la calidad de la informacidn serd el grado de exactitud en el

pronbstico,

#Periodo: Debe estudiarse para detsrminar 3i incluye un ciclo

normal de operaciones,el! cual no necesariamente corresponde a un

afia,

fUnidades: No obstante que los planes scondmicos y financieros se
formulan ciempre en unidades financieras,los prondsticos deben
prepararse en atro tipo de unicdades como de produccionshrs-madg,

hrs~—hombre.

sMétodo del prondsticos Debe examinarse #l mittoda va qus de £l

depende #)! grado de sxactitud de la prediccidn que 3e haga,

C1ICFr:MARTINEZ VILLEGAS Fabian,El contador pdablico vy la
auditorta administrativa . Mbiico.3er ed.PAC,pAyg. 70-73

23



GnjetivosiFopresentan 1o gue se espera alcanfar en un fukturo como
resultade de toda el mecanismo administrative,deben ser revisados
par la auditorla administrativa v mds adn cusndo los obhjletivos
darAn la pauta a sedquir para evaluar las fupnciones v actividades
dentro de la empresa.
La empresa no debe filarse como objetive el tener utilidades
sciamente.debe clasificar v tomar en cuenta otro tipo de
vbietivas como soni
ssociales
rservicia
feCOonOmicos
*tecnologices
Politicasipara el logro de los objetivos s indispensable tener
polliticas administrativas aprapiadas.Estas son gquias de cardater
qeneral gue establecen #l1 marco en gue deben tomarse las
deacisiones Asequrandd su uniformidad vy armonta. Las politicas
sirvern de craterio v orientacidn para todos los dirigentes, no
deben confundirse con conceptos que indiguen acciones
rutinarias, ya que astas son gspecificas y las ponliticas son
“qenerales y dehen interpretarse en relacidn a problemas

concretos.(1)

(1)CtriMARTINEZ VILLEGAS Fablan,El Contador Publico v la
Auditorta Administrativa,México,3er ed.PAC,1979,p2q.73-75
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*Puede poderse de relieve los cuakro aspectos principales de la
planeaciont )

1. Contribucidn o los objetivos { Comprende el propdésito de cada

plan ¥ de todes los obdetives y propositos de lg empresa.

2, Primgcla de 1g planesacidgn | “Ya que la mavorla de las

cperaciones empresariales estdn encaminadas a apoyar el logro de
estos  obJjetivoss, la planeacidn antecede a la ejecucidn de los
glem=ntos del proceso administrativo.

33. Entensidn de la pleoneacidn ! E1 cardcter y amplitud wvariard
segdn la autpridad ¥y naturaleza de las politicas ¥y planes
delinedans por los superiores,

4, Eficiencia de los planes! La eficiencia se wmide por el monto
de su contribucidn a los propdsitos ¥y obJetivos, como
compensacivn de 1los costos y oiras consecuencias  inesperadas
requerjdas para formularlo ¥ llevarle a cabo® (1)

ta funcion de planeatr conlleva muchas caracteristicas jentre las
cuales pueden mencionarse las siguientest

sllefine arcicnes! vya gue ol sstablecer claramente los obJjetivos
que e persiguen se tiene una mayor clarificacidn ¥ seguimiente
para desarrcllar &l trabalje.

*Retfuce la incertidumbre y el cambio! *ya gue la incertidumbre

futura ¥y el cambio hacen de la plancacidn una necesidad."{2)

(1}KOONT’Z O‘DONELL, Curso de Administracidn MHodernaréa ed,
Mérnico, Mec Grauw-Hill de Ménico,1981,pdqg.142-144
{2)0p, Cit.Pdg. 135
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El futuro rara vez es cierte, y cuanto mas hacia el futuro deben
ectimarse los resultadps de una deci1sidn,.menos  certeza habd

Adn  cuandg el futuroc sea bastante cierto se require planear.

E1l cambio ®s wun elemento importante a considerar va que lo
planeado debe ir acorde a las innovaciones o modifigaciones
existentes, la planeacisdn es un elemente dindmico, e3 decir cambhia
constantemante.

sRefuerza los objetivosidebido a que toda planeacidn caebe estar
dirigida nacia el logra de ciertos objetivos, 8l mismo acto de
planear atrae la atencisn sobre estos mismos. Es deciv a traviés de
la planeacidn se¢ cConsidera ¢l futuro vy existe 1la necesidad
peripdica da revisar vy ampliar los planes con el interés de
alcanzar sus objetivos,

$Facilita @) control va que un administrador no podrd verificar
los logros de sus subordinados s8i no tiene metas wplanvadas
respecto & las cuales medirles. No hay forma de de medir o evaluar
el control si se carece de planes.

*Propicia wuna operacidn scondmicaila planeacidn pusde minimizar
costos debido &4 que Pone enflsis #n la pticiencia de aperacidn vy
consistencia.{l)

SLa calidad del proceso de planeacisn requerird de verdadero
interdés v participacidn por parte del nivel superjior,pues
invelucra a toda una organlizacién.

C1IKOONZTZ0'DONELL JCurso de Administracidn Moderna.sa ed.
Mixico,Me—Graw=-Hill de M8xiCO,195d ,pAg. 142
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*La plancac:ién 1m511ca el establecer objetivos tanto generales
tomo para cada unidad subordinada."(l)}

Es importante que antes que el auditor pueda valorar _la
eficiencia de wuna operacidn estudie v conozca bien los planes

geherales y aobJetivos de la empresa.

La planeacién debe procurar involucrar el! interds por parte de
los niveles superigres, debe existir un grado Jde participacidn de

#stos mismos para elevar la calidad del proceso de planeacién.{(2)

C1ICHriKONTZ /0 DONELL ,Curso de administracidn Moderna.sa ed.
México,.Mc Graw Hill de Méxito,195d,pdg.155-157

(2)Ctr:LEONARD P.William,Auditortla Administrativa,Mésico,Diana
laed 1971,pAg.65
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2.1,2 Organizacién

“Para hacer posible gque gl persenal colabore efitazmente en el
logro de determinadas metas,se debe definir y mancener una
estructdra por funcignet. Este exs propdsito de la funcidn
.administrativa ae la organizacidn.“(1}

En el mundo de las emoresas,algunas liegan a ser exitosas y otrac
un  fracaso, esto es debido en su maveoria a defectos en la
organizacién . A la Auditor!a Administrativa, le toca identiticar
agquellos defectas y deficiencias gque propicien males administrativos.
La revisibn debe ser muy profunda,ya que €&s Una etapa en donde
mejor puede justificarse la auditorla administrativa al shcontrar
tallas, suqerir mejoras vy proponer la mejor aplicacién de los
rECUTS0S ., (2)

Un  buen equiveo humano puede hacer funclonar cualgquier esquema de
organizaci8n,pere no hay duda que si sge tiene un caonocimiento en
conjunto de la parte que han de desarrollar,lo podrdn hacer
mejor. Para que una funcién orqanizacional exista debe incorporart
1.0bjetivos cuantificables,qus so0n la tarea de la planeacibn.
2.Un clare concepto de los deberes y actividades principales,
3.Un A&rea tlara v concisa de decisidn ,para que la persona gue

ocupe &1 cargo sepa qu#é es lo qua se puede hacer para loqrar

pptimos resul tados.(3)

{13KOONTZ/0'DONELL yCurso de Administracidn moderna,baed.Médxico,
MC CGraw Hill ae Ménico,1938d ,pdqg.295

(2)CFriMARTINEZ VILLEGAS Javier,El caontador paAblico ¥ la
auditorla admintstrativa.Saed M#uico,PAC.1979,pag.35

(IICHr i KOONTZ/0YDONELL .Curssy o administracidn moderna,faed.
Mbxaico, 198d ,phg.300
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La orqganizacidn tiene su oriqen #n la necesidad humana de
cooperacidn. Barnard subrayd que los ‘'“seres hbumanos se ven
obligados & cosperar para alcanzar metas personales a causa de
limitaciones fisicas, bi1oldgicas, psicolégicas y sociales.

La cooperacidén puede ser mads productiva y menos costasa,en la
mavoria de los casos,con alaqdn tipo de estructara

ordantzacional." (1)

ta palabra orgqanizaci#n viene del grieqo “"orqanon",que significa
instrumente., El wso que aw le da a la palabra organismo implica:z
S$Partes ¥ funciones diversas.-ninglnr organismo tiene partes
ldlntica; ni de igqual funpcionamiento.

sUnidad funcionaliesas partes diversas tienen un fin coman,
sCoosprdinacidniprecisamente para logar ese¢ fin,cada uno pone una
accidn distinta pero complementaria a las demdsy obran en vista
del fin comdn vy ayudan a las demds a construirse(2)

Terry define a la organizacifn diciendo "GQue as el arr!qla de las
funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo v una
indicacitn de la autoridad ¥ la responsabilidad asignadas a las
personas gues ti#nen & 3u targo la ejecucidn de las funciones

respectivas, " (3)

C(1>The Functions of the Exscutive (Cambridge. MassiHarvard
University Press,1938) ,caps.e.7.9

(27CFritREYES PONCE Aqustin.admisnitracion de empresas,teoria y
pragtica,2de tomo,M'exico.Limusa Wiley,1968,p'ag.211
(3)Dp.cit.p'ag.211
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ta organizacién se refiere a estructurari es quiza la parte mis
ttpica de 1os elementos que corresponden a la mecdnica
administrativa", Por 1o mismo se refiere a céme deken ser las
funcionas,jerarquias y actividades.

Nas dice epn cancreto cdmo, guidn va a hacer cada cosa y cémo lo
va a hacer. Cuandao la organizacidn esta terminada, sd&lo ressa
actuar',inteqrando,dirigiendo y controlando,lo cual pertenece a
la parte dindmica del proceso administrativo.(1i)

La fase de organizacién siempre sugiere la posibilidad de llevar
a cabo muchas mejaras en razén de su dinAmica.Pero tambien ae
Pusde cCaer en errares que conducan a qraves deficiencias,por
tanto e} auditor debe evitar caer en los siquientes

“Imitar organizaciones.-np se debe forzar la implementacién de un
sistema de una organizacidn en otra, por muy simtlares que
ParezCan.

“Organizacidn rigidat Toda organizacién es sujeta 2 cambios ya saa
mediatos 0 inmediatos por lo cual no se debe disefiar una
estructura come alge que ha llegado a su fin o camo algo
permanente,sing comn un proceso cantinuo.

"Resistencia al cambicies natural presentar esta resistencia pero

la grganizacidn tiene gque ser ablerta a la inovacibn.

¢1IREYES PONCE Agustin.admintstracifn de empresas,.teoria y
practica,2da parte,Mlexico.Limusa Wilev,p'ag.212

{ZHMARTINEZ VILLESAS Fabian.el contador pdplice v la auditarla
administrativa,Ménico E4,.PAC S,A. de C.V..pag.92-9d
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2,1.3 INTEGRACION
Toda empresa debe tener un interes vital en la calidad de su
pergsonal, spbretodo en sus aaministradores, en la actualidad dado
@l medio tan competitive en que s& vive.
La funcidn de integracidn tiene gque ver con la dotacién ' de
personas dentro de las estructédra de la organizacién para
asgqurar gue la empresa puede ser operada en forma competente.
En particular ia inteqracidn abarca la adecuada y efectiva
selececibn, evaluacidn y desarrollo del personal para llepar las
funciones especifitadas dentro de una estructéra organizacional.
Muchos escritores incluyen a la integracidn como una fase de la
tarea de organizacidn, pero por divertas razones la bhan
separado, unos de ellos sond
1, Ocupar los puestos en una organizacién , exiage criterios y
conocimientos que ge¢neralmente no tienen cabida enh el
concepto de organlizacidn gque posee el administrador .
Otra es que los administradorves suelen asignar la inteqracidn
a los departamentos de personal. La dltima es gque se ha
conjuntado de manera importantes ur Cusrpo de conocimientos

y practica en ssta Area.1)

C13CHriKOONTZ ¥ Q'RDONELL .Curso de administarcidn moderna.México,
McGraw Hill, 1984 ,Pags.d99 v 502,
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La inteqracién se encarga de recabar lo que se establecid en la
arganizacién ¥y en forma eguilibrada compaginarlo con les
lineamientos tedricus. Los departamentos que tengan una astructéra
adecuada realizardn un tratajoe armdnice vy con resultados

satisfactorios.

Pero no s81o hasta analizar la estructira,se requiere conocer la
tntensidad de la participacidn individual en la aplicacién del
nrocesda administrativo.

Los departamentos estdn integrados por individuos que hacen
efectiva 1a administracidn,y cada uno de #llos tiene wuna tarea
sspecitica v debe realizarla tomando en cuenta:

13Planear

2 Implemantar

3)Controlar

De dende es necasario precisar la opertunidsed @ intensidad de
aplicaci®n de cada uno de los elementos del proceso
administrative. Cada departamento estd compuestc por varios
integrantes ¥y s& demanda la participacidn individual.

Fealizar una encuesta personal resulta daftecil +en cambio es
factikle promed:iar la intensidad de la participacién. sobre todo,
@n casos en gue la estructdra de la empresa ayuda © reprime la
participacidn. (1)

C12CtriFERNANDEZ ARENA Jos#Antaoniv,lLa auditorta administrativa
Ménico . Di1ana.1973,3a ed. plgs.id—-i6
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Integrar es obtener vy articular los elementos mater:ales vy
huimanos que la organizacidén vy la planeacifn sefalan como
necesario para el adecuado funcionamiento de up organismo social
La inteqracidn obtiene los elementos materiales y humanos.

La importancia de la integracidn radica en gque es el primer paso
practico de la etapa dindmica y por lo mismo, de e#lla depende en
gran parte que la teoria formulada en la etapa constructiva a
esthtica, tenga la eficiencia prevista y planeada.

DOtro puhto & gque aunque se da en mayor amplitud al iniciarse,la
operacién de un organismo ,tanto para provesr a su  Grecimisnto
normal ,ampliaciones ,como para sustituir a los hombres que han

salido por diversas causas.(l}

C1)Ctr:REYES PONCE Agustin,adminfistracidn de empresas,teocria vy
prictica,2da parte,ed.Limusa-Wiley,1968,phq.255,
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Z.1.a Dirveccién
La direccidn es un aspecto interpersconal de la administracidn por
medio del cual los subordirados pueden comprender y contribuir
con efectividad v eficiencia al logro de los objetivos de la
empresa, etta funcildn es dificil va gue 21 administrador tiene que
tratar ¢oh un complejo de fueprzas de las cuales no se canoce lo
suticientes v sobve muchat de las cuales ho tiene control.(l)
La principal taracteristica de Ja diregeidn o5 gque en esta
tase, gquimsn dirige esta dindmicamente en contacto con sus
subordinados, gquiandolos v supervisandolos hacia la consecucidn de
las metas gque les ha fijado.
La direccidn es vital, porgque de la calidad con gue se lleve a
cabo dependeta a su ve: que se cristalicen los planes.
£l presidente o dirsctor general deciden gue hay que producier
pero son los ohreros v Empleados de nivel inferior quienes
tisicamente obtienen el producto terminade.
De manera que el Jete se reserva la facultad de planear y
arqanizar,debe lograr gue sus subordinados ejecuten vy
materialicen €l contenido d® sus planes mediant; su precisa
direccibn,
Deb:dq a que €1 factor humano es complejo,un jefe aebe tratar de
que sus subordinados accsuen no por imposicidn de #l.51h0 Mmediante
la colaboracién espontdnea de e#lloc. Esto se logra cuando se
les motiva., Y %o les nace reconocer que dentro de loy objetivaos
gererales de la empresa estan latentes cus pbjijetivos individuales. (1)

L1)CFrilOONT*2 D'DONELL,.Curso de aaministracion moderna,da
ed.MexiCo,Mc~Graw Hi1ll de Mexico,19284 ,paga S35
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Diversos estudios han descubierto gue los principales
sentimientos que mueven a la gente son los siquientes:
13Ingresos suficientes

2)Recanecimiento a 3w dignidad humana

I)Recanacimianto a su trabajo

4)Pocibilidad de superacidn personal

Sr8equridad wn su smplea

ta auditorlia administrativa debe estudiar y cuidar que esstos
factores »e idantivtiquen cen la polliticas.planes vy objetivos.va
que mediante las relaciones humanas y la comunicacilin,al jefe
puede lagrar una buena colaboraciédn de parte de los que detel
dependen.{1)

ta palabra diseccidn viens dal verpbo dirigers; sste se¢ forma del
intensivo y "“regere”,reqir,gobernar gque se deriva de

prefije “d4iv
“raf" que tondica preminencia,la direccidn s ¢! corazhn o essncia

de la administradar"(2)
toontz v Q'Danell la definen como la “tfuncin ejecutiva de guiar y

vigilar a los subordinades”(3)

C1IMARTINEZ VILLEGAS Fabian,el contador pubiico y la auditacia
adminsitractiva.M'enico.ed.PAC.pag. 101

(2YCFrIREYES PONCE Agustinsadministracion de emMpresas, teoria vy
practica,lda tomo.,Mexico.Limusa Wiley,308

- {3)0p.cit,
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La mayor parte de la funcidn administrativa de direccidn estd
basada en las relaciones humanas gque =2 practican. De au
comprensifn v aplicacidn a¢ principios funaamentales dependerd gl
2xito ae quien dirige. La coolaboracién de los subordinados
depconderd de la armonia que existe entre estos y su jefe,tomando
gn tuenta que# la iniciativa es del mismo Jefe en cuanto a gue

debe reconoceEr antes que nada su digridad como persanas,este
reconoccimiento s# refleja on la forma en que los Jefws gquian a

sSus Subordinadaes, como dan reconocimiento a su trabajo que 4 Una
llamada de atenci8n inclusive, Y precisamente las comunicaciaones
30n ®] medio a través del cual se esta en contacto para quiar vy
supervisar a los empleados y obreros.asi como el Jefe conozca el
resultado de sus declsiones. E1 jete para diriqir necesita
camunicar v ser comunicado por o que la auditorta administrativa

debe interesarss on la comunicacién.

El auditor administrativo debe revisar que todos los segmentos de
la organizacidn estén integradox y coordinados pr medio qe
comunicaciones adecuadas.tomando en cuenta gue por medic de estas
comunicaciones puedan mejorarse las actividades.

6tro f;:tar que esta implicado en esta fase ex la evaluacidn de

la calidad de los dirigentes, va que como son ellos lo que generan
mediante sus decisianes administrativas todas las gperaciones
tendientes a alcancar las metas.

C1)MARTINEZ VILLEGAS Fabidn,El contador piblico v la
auditorta administrativa,3er ed.México,ed.PAC,pdg. 102=107
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La ayditorla adﬁinishrativa debe sugerir o moditicar el
compurtamients de los directivos.en base a los resultados que se
obtengan. es decir los propios planes dardn la pauta para medir
su actuyaGibn,ya que en la medida que logren sus objetivos que se

lgs han fijado asi serd se desempefic directivo.

El auditor administrative puede Folaborar con los dtr;qéntvs PATa

gue mejoren sus capacidades personales ¥ con ello sus resultades.

Es de wvital importancia para la empresa .y que dependisndo de

ella s@ logrark conh eficacia 1os objetivos sefilalados. (1)}
Comprende las siguientes stapas:

-Mands o awteridadiprincipio del que deriva toda la
administracién

~Comunicacid:lleva al cwntros director todos los
slementos que daben conoceyse.

=Supervisidnicuya funcién es ver si las cosas 5@
westdn haciendo tel y como se¢ habla planerado.(1)
Enisten diversas jerarquias o niveles de direcci8n dentro de
los qrupos sociales,seqgdn las diversas Areas de actividad en
que estd dividide el qrupo v en sspecifico los csntros de
actividades de la smpresa.

{1)Cfr:REYES PONCE Aqustin,Administracisin de wempresas.teoria v
praticabaed.Mixnico.Limusa-Wiley,phg.53
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La respansabilidad fundamental del director de un  grupo

consiste en la toma de decisiones, vy para poder cumplir con sSu

cometido, debke allegarse, entre otros de los si1quientes medios

de accibng

’ 1)Caonocimiento completo de la estructdra de su area vy de la
empresa N general

23Tener una idea clara de la relacion erigtente eantre su area
v #]1 meaio en gue actua

S)Conocimiento precisc de las relaciones entrg su propis asrea
v las demls.

2)Imprimiv en los demds la canclepcia de arupo y colectividaag

S)Formular astrategias v la adopci®n de thcticas para lleqar a
los opjetivos propuestos.{1)

(1)CHriSANCHEZ GUZMAN,Francisco.La Direccién de la empresa,Mécico
Visant,l9e8,p8q.7
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2.1.5. Control
Este elemento constituye el @&ltimo en Ja fase del process
administrative, no significa impaoner dominio sobre la actuaciln de
ics demAs o de evitar fraudes, su objetivo principal es vigllar
que todas las operaciones o actividade$ gque se realicen en la
empresa 5 apegquen lo més posible a los planes o0 & 1los obiletivos
establecidos a tin de reducir al maAximo desviaciones entre lo gque
s# intenta obtener v lo que se abtiene.
El sjercicic del centrol tiens como fundamento la:r
¥Planeaci8dn s0rganizacidn sDireccién
es% importante determinarlas carrectamente para poner #n marcha

los controles necesarios.

Tode contrel se desarrolla por medio de fases perfectamente
datinidas v gue #]1 auditor administrativo debe revisar.iLas fases

son las siquientesy

1.Fijacidn de la normaiSe requiers una norma o base & fin de
hacer la comparatifn de lo qus se realiza. La norma ne indica
los resultados gque sw espera obtener.

2.Medicidn de las realizadotEl auditor debe revisar gque los

medios utilizados sesan 103 adecuados.

{1)CfriMARTINEZ VILLEGAS Fabidn,El Contador Pdblice v la Auditoria
Admin:strativa,Jer ed.M#Hico .PAC.pAQ.113=1135 ’
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3.Evaluacidn de los resultadost se compara lo realizado 'y lo
mgdide con las normas establecidas base del concrol , para
conocer clmo £2 han cumplido las aoperaciones , si 82 bhan cumplido

con las normas, si se rebasaron o 31 se aleanzardn.

d.Correcidn de las desviacionessTiene sur objete correqir las
desviacionegs dque 3e havan identificado en las fase anteriar. El
suditor administrativo debe camprobar que realmente & hayan
llevado a cabo las correciones gue fusron necesarias ¥y mas aldn
que servirdn para prevenir que no vuelvan a ocurrir.

Ern ia revisién de los controles, @] auditor administrativeo debe
llesyar al fondo de las causas gque han oriqinado desviaciones para
ipndur definir lo que suceac vy el por gqué.(1i)

E)l contrel cantiste ®#n una Serim de etapas gue tienden a avudar a
agequrar que el desempefic real sg ajuste al dessmpenlo
esperada, El control gengra informacidn para la toma de
decisiones, v 1o nacen de manera que los administradores puedan
decidir gque acciones s0on aprapiadas para avudar y dirigir a la
orqganizacidn hacia sus metas.(2)

£1 control se d!fin- 1la evaluacidn y correccitn del desempefio de
las létividld.l de los subordinados para asequrar gque los
obietives ¥ planes de la organizacidn se estén llevando a

a cabo.(3)

C1)3CHr e MARTINEZ VILLEGAS Fabidn, E1 Cantadar Pablico vy 1la
Auditorla Administrativa., 3er ed,. Minico,PAC.PAq¢.115
C2)CErHAMPTON R.Ravid Administracidn Contempordnea,2da ed.
México.Mc Graw Hill,pdqg.d53-a54

CIIKQONTZ*O'DONELL ,Curso de administracidn moderna, México,.
saed.McGraw Hill.phg.71d
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2.2 GRAF1CA' QUE HMUESTRA

CUAL IDADES ,CARACTERISTICAE Y
PERFIL DEL ADMINISTRADOR

GENERICAS beterminacidn de
la personalidad

Relativas al
trabajo

PARTICULARES

Ares de
Conocaimientos
basicos

41

CONOCIMIENTOS QUIE

DE LAS PRINCIPALES
DETERMINAN EL

Don de gente
Mativacidn
Metas definidas
Liderazgo

Agresividaa

Creatividad
Ambici8n profes.
Ambici8n etano.
Sociabilidag

Don de manda
Habilidad para:
tomar desjiciones
Comunicarse
Motivar

Lograr okbjetivos
Capacidad:
Trabajo en grupa
Coordinar

Juzgar

Adaptarse

Finanzas
Sistema d# control
presupusstal
Administracién
Contabilidad
Control interno
Andlisis » itnterp.
de edos.financiero
Pollticas,crédite
Cobranzas
Planeacién fiscal
Admon de Invantar.
Hercado de valores
Sequros v ftianzas



Micro v Macrao

Economta

Mercadotécnia
Cuanocimientas Inv. de aper,.
Generalas sobre: Organiz.sist

y procedimientos
Auditoria operac,

Tomando en cuenta que para hacer funcicnar & la empresa, se
requiere de un ser humano,este debe reunir los conocimientos has
propios a la funcidn que desempefie.

En ecte caso ¢l &administrador debhe conocer los puntos
relacionados con aspactos materiales.té#cnicos vy humanos.

Ya que una de las principales funciones serd la de optimizar los
recursos de ia smpresa aprovechando los diversos elementos que la
integran,

Conveniente #3 ol saber en gque medioc [y ] desenvuelvan,las
caractefisticas gQue presenta,sus problemas,consecuencias ast
comn vl comportamiento sictemltice de modelos & sequir para
eficientar las actividades de 1a empresa,

Tambien una de las cosas primordiaies es% e)l conjudar la
capacidad,la motivacidn,liderazqo stc. para contribuir vy cesarro-

11ar lo mejor posible cada actividad.
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3.1 TIPOS DE AUDITORIAS
Es importante el poder identificar caaa una de los diverses tipos
de auditoria que se regquieren en la vida protesional con objeto
de poder decidir en un momente dado la conveniencia ae llevar a
cabo alguna de #stas segin las necesidades de la empresa.

Ertre los tipos de auditorfas mads conocidas se encuentran:

¥Auditorida de Ectados Financierocs o Contable

tAuditoria operacional

sAuditoria Administrativa

sAuditoria Gubernamental

SAuditoria Fiscal

La primera consiste ¢n #xaminar los libros.operaciones vy cuentas
de wuna empresa, a fin de tformular vy presentar los estados
financieros en forma tal gue )] balance general refleje la
sitvacién del negocio a la fecha del cierre del ejercicioc que =e
revisa v que a8l estads de pérdidas y ganancias exprese
correctamente el resultado de las operaciones del erercicio gque
e revisa,

El objetive es rendir una opinidn obprofesional independiente
acerca de la razonabilidad de los sstados financieros en relacibn
& lJos resultados de las operaciones y de conformidad con

principios de contabilidad aplicados sobre bases consistentes.(l)

C1I)Ctr:RODILES ZAPATA Sara Virginia,lLa auditofa administrativa
aplicada al Area contable de un Instituto de Ilnvestigacifdn.
Tecis para obtener el tltulo de Licenciade en Contadurfa.

1937 ,obg.1d6.
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Se enfoca en especlfico al Area contable ae la empresa revisar
los estados finpancieros aplicando las normas de auditorla. Varta
de acuerdo a las’ necesidades de las empresas,la persona
capacitada para realizarla es o] contador pablico.

“La auditorta operacional se considera una extensidn de lac
responsabilidades del auditor interno hatia las operaciones, a
causa de una evolucidn légica de la inicial delegacidn de
responsabl]idades de]l auditor para proteqger los intereses de la
empresa.” (1)

Su objetivo nao es solaments vigilar las cifras obtenidas de las
operaciones, sino tambi1dn los procedimientos que guian a la
#jecucibdn de dichas operacionss.

Sy altante es en aAdqusllas Areas en donde se haga necesaric el
revisar sl cumplimiento de los procedimisntos de realizacidn vy
reqgistra de las operaciones. Su revisidn se enfoca a 1as
6perlclonls independientemente de la evaluacién des las personas o
departamentas inhvolucrados.

Su ejecucidn resulta variable, va que depsnderd del tipo de
opsracion#s & revisar,la continuidad con que sxtas se realizan, y
los cambios Que westas Mmismas sufran como cohsecuencia de
innovaciones tecnalfgicas u otro tipo de repercusionss.

ias parsonas capacitadas para resalizarla son =l contador -
pdblico v €1 licentiado «n administracidn de cmpr-sn:.(2)'
(1)SANTILLANA GONZALES Juln Ramén,"“Conoce las Auditorlas",
IMCP,Mbrico,1981.pdg.79

{2)RODILES ZAPATA Sara Virginia,La auditorfa administrativa

aplicada al Area contable de un Instituto de Investigacién,ULSA
1987,pAq.139-150,
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La auditoria administrativa es una técn:ica de contral
relativamente nueva que preporcionard a la dire~: i8n un  medio
para evaluar la efectividad de los procedimientos, métodos v el
desempefio de estos en todos los niveles de la empresa.

Su objetivo se ve realizado al ayudar & ]Ja direcgcidn en el loqgra
de una adminiscracidn mAs eficaz vy lo alecanta a través del
mejoramiento de los métodos en gqeneral ¥ del manejo
administrativo,.(1} .

Su alcance puede sar de una funcifn especifica,un departamento o
qrupo de departamentos,o de la smpresa en su totalidad. Para
sentar adecuadamente las bases dé su alcance se tendrd que ir
desde una serie Jde trabajes preliminares haste llegar al plan de
reorqanizacidn,que indica los cambios a efectuar,para slimjinar
todo tipo de deficiencias.

Al realizar la auditoria administrativa,deberdn tomarse «n cuenta
los elementos técnicos para el desarrollo del trabajos que va
desde la implementacidn de cbjetivos,sistemas.procedimientos as?
como la elaboracién de manuales etc,

Debe considerar tambian los elementos humanos v las relacicnes
antre ellas vy ins aspectos materiales con gue cusnta la
smpresa, gue pueden ir desde los miés sencillos # indispansables

hasta los mis sotisticados sistemas existentes en la actualidad.
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La frecuencia coun que se realiza varla, se lleva a cabo a
peticidn ae la gerencia aperativa,para reforzar su  funcifn de
control,.o pueden ser iniciadas par el Arga de audiboria
interna, cuando las condicilones generales de la empresa as? lo
requieran -] camoe el resultado de revisiones previamente
plaﬁaadas.

Concluyendoy, se realizard con la frecuencia necesaria para 171
solucionanda los problemas -que surjan dentro de la emprasa.

Las personas capacitadas para realizarlas serdn los licenciados
en administracidn, relacioncs industriales y €1 contador pidblico.
La auditorta qubernamental ae considera una funcidn 1ndependiente
de apoyo a la funcidn directiva y se ortenta a la veritflicacidn,
examen y evaluacién de las operacignes v sictemas de control, de
las dependencias vy entidades de 1a administracién pdblica
federal, caon el propésito de ) determinar el grado de
sconomia,eficiencia vy eficacia con gque se estan alcanzando las
metas y objetivosi vigilando ademds que el manejc v aplicacién de
los recursos péblicos, respondan a las politicas dictadas en la
materia por el sjecutive fTederal,.(1)

Este tipo de auditorfa persiquerel revisar y evaluar los sistemas
de operacidn,redistro, control # informaci8n ,para determinar si
funczionan adecuadamente.

¢15Cfri:Narmas gensrales de Auditaorfalnterna.Gubernamental.

Boletin B, Secretaria de la Contralorla General de 1la
Federacidn,México,19586.pdg.6

{23FODILES ZAPATA Sara Viraginia,La auditorla administrativa
aplicada al Area contable de un Instituto de Investigacién,

tesis para obtener 81 «&%tulo de Licenciado e#n Contadurla,ULSR
1987 . p4q.152.
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Otra opjetivo que 3¢ persique es el evaluar la economla,
eficiencia vy efichcia con gque se logran las metac °n replaciédpn con
1os presupuestas asignandos.

Pevisar =i se¢ cumple con las disposiclones legales, normas v
rpaliticas aplicables & las acpendencias 0 2 entidades de la
admirnistracién pAblica federal.

Le compete wverificar si laz dependencias © entidadens de la
Adgministracién Pablica Feaeral, estan logqrango Jos propdsitoes
para 1o que 58 aprobargn los programas ¥ ie asiqgnaron los
brasupluestos.

£1 Ambito de actuacihdn de esta auditartia aparca todas las Areas
gperacioneés,sistemas,proqgramas, recursos y actividades que
integran la gestidn gubernamental.

Mormalmente e reallza cada afo,aungue a veccs 3¢ realiza una
auditorfa previa v atra final.

Las personas capacitadas para llevarla a cabo son los contadores
pdblicos, gque % encuentran al servicio e la administracidn

Piblica Federal, va sea en forma externa o interna.{1)

{1)CPtr+iRDDILEE ZAPATA Sara Virginla,La avaitorfa admipistrativa
aplaicada al Area contable de un lnstituto de Invectigacidn,tecis
para sbhtener el titulo de Licenciado en Contadurta btiLsa, 1987,
rhg. 157, .
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La auditertia fiscal consiste en el principal medio de control
con £#1 que cuenta el Estado.,para verificar el carrecto y opertuno
pago de las cardas {iscalos impuestas a loe contribuyentes. Es el
medio a través del cual se pretende lograr armonia entre’ la
relacidn fisco-conteribuyente.

Su objetivo conaiste en verificar el correcto y oportunc pago de
los diferentes impuestos vy obligaciones fiscales de los

centribuyentes.

Eu aplicacién se extiende a todas aquellas personas vya sean
ficsicas o morales sujetas a obligacionss ftiscales, de acuerdo &
lax leyes impositivas corresptndientes. Para determinacidn del
alcance eos% ﬁébnr de la SHCP el buscar que todos lox abligados &

reqgistrarse como tales lo hagan.

S®# realiza con ta frecuencia gque considere convenients 1la
Direccidn OGenseral de Fiscalizaciédn de la propia SHCP, vy con la

duracién gue se® requiera para )Ja mencionada comprobacibn.

La persona capacitada para realizarla s Anicamente el conftador
rdblico, independientemsnte de la persana fisica o moral

considerada como contribuyente.(l)

{1)C*rIRODILES ZAPATA Sara Virginia.lLa auditorla administrativa
aplicada al Area contable de un Instituto ae Investigacidn,.tesis
para obtener el titulo de Licenciado en Contadurta,ULBA, 1987,
vhqa.162.
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3.2 AUDITORIA INTERMA

La aplicacitn de la auditorta administrativa permitve el cambio ae
la visidn primitiva del profesional de la agministracibén,dedicado
unicamente a actividades admintstrativas rukinarias v
‘generalistas a ser capax de llevar a c<cého revisianes v
evaluaciones de la empresa una o varias de sus partes, © en su
totalidad, dando como resultado el detectar las verdaderas causac
o motivos de los problemas.

En Mduico, la auditoria administrativa se encuentra en un proceso
constante de desarrolle, el administrador, por  tanto. LY
encuentra en una posicién favorable para practicar la auditorta

aaministrativa tanto interna como externa.

La auditorla administrativa tanto interna como externa debe
aplicarse pensando en gue la empresa €3 un sistema y no un
rompecabeszas de funciones, puestes vy procedimientns aislados.el
andlisis debe ser integral,la empresa en 3¢ totalidad debe ser
sometida a examen vy wvaluacibn,para detectar las verdaderas

causas de los problemas © sugerir mejoras,.

Esta evaluacidn y exdmen de una smpresa son confiadas a  una
unidad de auditorla administrativa,estd técnica es en forma
interns,una de las herramientas de control supsrior de origen mnbs

reciente.(l)

¢{)CIrtRODRIGUEZ VALENCIA Joaquin,.Sinopuis de auditorla
administrativa,Sasd . México,.Trillas,pdgs.66=67
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Control., e% 1la funcidn gerencial de asequrar gque leos planes se
esten llevando a cabo. En este punto se muestra la importante
relacidn entre las funcilones de planear y controlar v se destaca

que el control cierra el circule en la totalidad del proceso
administrative,

Desafortunadamente, siemprs se producen debido & problemas de la
organizacidn distorsiones en la informacidn proporcionada,

Para cerrar el ctreculo,ia direccidn recurre & la auditorfa
administrativa qUR mediante el moderna ampleo de
técnicas,mbtodos ¥ Procesos, ayuda #n #sta forma a mejorar y en

34 c3sa a cptimizar las operaciones de la empresa.

La auditorfa tntearna es la clave de un buen sistema de control

superlor,sntendiendose Como un elemento que cConRjuga ¥ aArmoniza el

buen funcionamientos de todos Y cada unc de los medios de

control.de los Cuaies se vale la direccibdn para la ocbtencidn de

sus objstivos.

La auditorla administrativa interna, indepandientemente de ser la
misma gque integra e1! sistema de contral superior, ez la

principal - hesrramienta para la revisidn vy avaluacién de

resultados.¥a que cumple Con una doble misi@ny

t.Como parte integrante del control superior ges decir. como un
medioc para obtaner y mantener el control.

Z2<Ex el medio princival para la medicin y evaluacidn de

resultados,

C1)CPrIRODRIGUEZ VALENCIA Joagquin.Sinopsis de auditorla
administrativa.laed.México,Trillas,pdqgs.67,69
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Ge concluye gque los propietarios, acciomistas,direccidn general v
auditores deben confiar en la auditorta administrativa anterna
para la prevenzién de i1nconvenlentes y para garantizar la
adecuada marcha del sistema.

La auditorta interna es realizada por un grupo especialisado de
la prapia empresa. Su propésito es propeorsienar un medio de
control interne ¥ determinar la efectividad de otros
controlesy :onss:uentlménte. la auditorta interna puede
considerarse como un control nuestro sobre las demds formas de
conterol.

Los beneticios que se obhtienen son tres principalemente:

l.La avuditoria interna permite detarminar si los sistemas vy
procedimientos establecidos san efsctivos para  alcanzar los
objetivas fijaaos ¥y asegurar el cumplimiento de 1las politicas
establecidas,

2.La auditoria interna hace recomendaciones para el mejoramiento
de las polliticas .procedimisntos, sistemas, etc.

J.La asuditorta interna suministra un medip de proveer un mavoer
drads de delegacidn de autoridad y, 31 &3 necesario,un medio para
‘facilitar la centralizacién de las opsraciones.

€1 uso de la auditoria interna ha ido incrementadose en  ia
smpresas qrandes ¥y medianas.afn sin contar cen estas unidades

‘administrativas,tales funcianes pueden ser cumplidas.(l)

LINCHIRODRIGUEZ VALENCIA Joaquin,Sinopcis de aduitarla
adm;nxstrnt:va.S-d.Hlni:o.Trtllli.plqs-69.70.75.76.
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El #xito de la auditorta interna depende no s4la de la actitud de
la direccién superior s81n0 tambien del qradp de aceptaci1én
acordado al equipo de trabajo de auditeorfa por los niveles medio
y bajo de la empresa,la aceptacién de lcos demas miembros deé © la
gerencia se logra m&s facilmente cuandeo los auditores internos
ejercen funciones de cansultoria y actdéan como As®sOres

especiales,preocupados por el mejaramiento ae todas las

operaciones,
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3.3 AUDITORIA EXTERNA
Este tipo de auditorla se utiliyra cuando o empresa no Cuenta con
los recursos suficientes para sSO0STENncTr un progre interno v
cuando se requiere de una opiniédn de cardcter independiente.
La actuacidn de un lic. en admnigtra:iOn de empresas contratado
aspecialmente pPOor una empresa para mejorar 1neficliencias o para
sugerir mejoTas,implica la reali:zacidn de un trabajo de
consultorlia de empresas.
La auditorta administrativa externa es una funcidn muy
impoartante, vya que desde sus inicios ha sido un servicio
especializado Ya los directivos de las empresas han solicitado
este tipo de servicios en diversas Areas Ccomo Consecuencia del
crecimiento de las empresasjpor la gran complejidad de SUG
opevracianes,los cambios en los sistamas, métodos \4
procedimientos.la competencia etc, han opcasionado un
desequilibrio administrativo.(1>
Para efsctuar la consultoria admihistrativa hay que tener en

cusnta los sigquientes puntosg

1.Lin proyvecto que incluya el propdsito vy los recursas
Chumanos ,materiales.técnicosd
24E]l tiempo requerido

S+El dinsro de que se dispone

€1)CtrROPRIGUEZ VILLEGAS Joaquin.Binopsis de Audi torta
administrativa,3a sd. México,193%,Ed. Trillas,paPh'q.76-77
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El prepyecte implicard una respensabjilidad compartida entre e}

cliente vy el licenciade en administracidn, De esta relacién se
derivara que 103  fupcionarios vy subordinados involucrados

cono:can Yy entiendan la actividad que se va realizar ,por qué se
v& a hacer, objetivos gue se persiguen,ademas de que implicara
un& estrecha colaboracidn #ntre el consultor y la empresa para la

resclucién de los problemas en gque el consultor intervenga.

Une de los factores determinantes para el bxito de la audlitoria
gxterna es que el personal partictpante esté preparado para
prestar el servicio gque se compromete a dar,ya que cuando el

servicio es adecuade al cliente,este tenderd a wutilizar la

consultoria en otras Areas.(l)

El procedimiento para la elaboracidn del proyecto est
l.£stablecimiento del objetivo persequidetEl auditor externo
deberd contar con la empresa para su tarmulacidnp,

2.La planpaciédn de ls operacionres representa la determinacidn de
los recursos y su orden de aplicacidn en cada una de las acciones
del proyecto,v la elaboracidn de un programa al gue tendrén gque

ajustarse on funcidn de los abjetivos y tismpos de duracién.

C1)CPrtRODRIGUEZ VALENCIA Joaquin.Sinopsis de Auditoria
administrativa,.3a ed. 1985,Ed. Trillas,pdq.?8
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3.La carta propuesta, as el documento foi.oal mediante el cual 1l
consultor propone los términos en que prestard sus scervicios a la
empresa o cliente, Esta debe contenert

a)Antecedentes v definicidn del problema,de acuerdo con el
s#studio preliminar.

b)OLjetivos v beneflecias esperados del servicino

c)Progqramacidn y alcance del trabajo del consultor

d)La colabgracidn o participacién del personal de 1a empresa
e)Honorarios y la forma en gue se cobhratn

Aceptada la carta propuesta,se iniciard el trabajo detallado de
las &reas comprendidas en el proyecto.

A la terminacidn del mismo se prepara un intorme final, donde se
mencionan Jlas conclusiones., recomendaciones, etc. ¥y gue seri
discutide con les funcionarios inveolucrados vy posteriormente con
la direccidn de la empresa,asimismo se evaluardn los resultados
obtenidos, v en funcibn de estas se adoptarAn las recomendaciones

mencionadas por el auditor externo.(l)}

(1)CtrRODRIGUEZ VALENCIA Joaquin.Sinopsis de ayditaria
administrativa.caed.Ménico,1985,Tr1llas ,pdqs,78-79
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‘3.4 DIFERENC1AS ENTRE AUDITORIA INTERMA Y EXTERNA
La auditaria interna consitte en revisar las operaciones de la
Institucidn, cuidando due se estén cumpliendo con todos v cada
uno de l1os objetivos que persigque el contral interno,deberda

vigilar que existan:

a)Adecuada proteccidn de los activos

bl)Informacitn ftinanciera veraz y oportcuna

3N incramernto en la eficiencia de las operaciones

dy)0bservancia en las politicas establecidas per la direccidn,su
intervencibn deberd enfocarse:

l.Investigar en forma exbaustiva las deeviaciones gque e
adviertan a los procedimientos establecides.

2.Revisar v evaluar 1o adecuado de les reqlstros,estados
financieros y cualquier otro control de operacién.

I .Ponderar el grado de calidad del trabajo que lleva a cabo el
personal do la entidad.

a,Proponar recaomendaciones que tiendan a mejorar la eticiencia de
las pperaciones.

El trabaje del auditor interno puede basarse en  programas de
auditortfa previamente delineados,sus informes cancretos ¥
precisos ser&n rendidos al contralor de la institucifn para la

toma de decisiones pertinentes.(1)

{1)CfrsFARIAS GARCIA/PEREZ MURILLD, Avance objetivo de 1s
contabilidad bancaria,México,1581,padg.55

56



‘La  auditorla externa tiende 4 eupresar su  opinidn  Ssabre 1A
aronabilidad de ias cifras que opresentan los estados
financieras,protegqe los intereses de los acejonistas, en  tanto
gue el interno avyuda a la direccién de la empresa.

El auditor externe infarma de lo% reasultadus de su trabalo a los
accionistas y las sugerencias para mejorar ia empresa unicamente
los presenta a les mismos.

£1 interno entre otras cosas,puede ser 1 encargado iddneo para
glecutar las sugerentias qae me)aras guUe propengan  tanto  los

audi tores exnternos como el mismo.
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3.5 CONTROL INTERND
E! creciente desarrollo oue se ha presentadc en Jos &ltimos
afios.ha traido coma cgonhsecuencia la diversifilcacidn en lose
negocios,y la impesibilidad practica d¢ que uha sola
tante suraid la

persona pueda cobtrolar una empresag Par

necesjdad de crear un sistema @ E! control interne

En  un principic e! comerciante no tenta ningdn problema,pues #l

mismo nacta las compras,.efectuaba la transformactfn de esa
materta prima con su rugimentaria mdquina.y salla a la calle a
venderla, por 1o que el #jx1tp o gl fracaso de tu negocio dependlan
integramente de &1 v por lo tanto estaba ep condiciones de saber
de 1nmediaco cud hacla siao su error.

Comog consecuencia de la revolucién Industrial, se& inicid el

desarrollo de J]las grandes empresas en las cuales era mposible

controlar todas las oprraciones que se efectuaban, por lo que

hubo necesidad de crear nuevos pusitos ¥y asignar a cada uno su

labor dentro del engranaje de ia empresa,con lo cual surgidéd la

azignacidn de responsabilidades,

Este perlodo de gran crecimiento de las empresas trajo tambien

gqrandes ganancias.,per lo que los empresarios se aempefiarchn  en

ltograr una mayor Broduccidn y comp COnsecuencia mayores

utilidades, descuitdanda la eficiencia de las operaciones

internas.(1)

{1)Cfr:CARRIERA MENDOZA Roeberto.El econtrel dnterno n la
Contabilidad.Tes:4 para ocbtener g} tftulo de Cantador pdblico,de

la U de C.,197Z,pdg. 11 .
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Actualmente gracias a la estabilidaa gue han  adguirideo  un
gran ndmero de empresas, a Ia competencia v & 1o necesidad de
conquistar cada wvez mayores mercados, han  reconocian la
importancia de la adminictracidn vla £ficatia de la erganizatidn

tnterna.(1)

El control interne cuyo propdsite en un principioc era el de
evitar fraudes.ha evolucionado a través del tiempa ¥y sc tiene a

coutinuacidn distintos conceptos acerca de ely

Goorge Bennest{19303"*Un ststema de control interno Pueds
definirse come la coordinacién del sistema de contakilidad y de
ies procedimientos de oficina,de¢ tal manera gue el trahbajo de}
empleado que llevo a cabo sus labores delinedas en wuna forma
trnaependiente,compruebe continuamente €1 trabajo de otro empleade
nasta determinade punto gue pueda involucrarse un fraude.

Raobert H. Montgomery(l33d)"E]l control interno implica libros ¥
métodox dr contabilidad as! como la organizacién en aqeneral de un
negocio.esthn de tal manera establecidos, que ninguna de las
cuentas ] procedimisntos s# encuentran balo el control
independisnte ¥ absoluto de una so0ia personazsing por el
contraric,el trabajo de un gmpleado es complementario ael hecho
por otro v se hace una auditprfa continua de los detalles del

negucio* (1)

C13CFri1CARRIERA MENDOZA FRoberto,E1 control :interno &n la
Contabilivad,Tesis para obtener el titulo de Contador Pdblico.de
la U de C..1%72.pdq.11

(Z2IMARTINEZ VILLEGAS Fabidn,El contador pablicgo y la auditorla
administrativa,ser ed. MéRico.PAC.PAg.181-182
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"E1l control Lhnterne Conciste en un plan coordinado evitre la
contabiilidad,las Ffunctones de Jos empleados y los procedimientaos
estabklecidos de tal manera gque la admnistracidn ae un negocio
pueda depender de estns elementos para gbtener upa informacidn
sequra, proteqer adecuadamente 1ot btenvs de la empresa.as! como
prompver la eflcCienclad de las pperacignes y la adhesidn a a
palltica admnistrativa prescrita”(J. G4mez torfing

M#todos y medidas adoptadas #n un Negoeclo para salvaguardar sus
blienes,verificar la exactitud y seguridad de los datos de
contakilidad,desarrollar la eficiencia de laas operaciones vy

fomentar la adhesi18n a la polltica administrativa prescrita“.{])

Dehe hacerse enfldsis gue 3@ reduiere necesariamente de wuna
coordinaci1dn en el sistema contable gue se tiene,si los registros
tan confiables ya gque no podrA otergarse conflanza a un ststema
de controel cuya base principal se localiza an la contabilidad.

Ee i1mportante tambien €] consjderar que Jlas oOperaclones se
realicen en forma independiente,ers decir que un mismo empleado no
sca el encargada de manejar las operaciones desde su inicio,hacta
su presentacidn en los estados financierns,a fin de evitar un
posible fraudnﬂ

Para que purda existir el control interno ,debe haber una empresa
integqrada con departamentos,funciones, responsabilidades y su
regpectivo manual de instruccidn.(2)

(1}CARRFIERA MENDOZA Roberto,£l Contraol Interna &n 1a
Contabilidad,tesis presantada para acbtener ]l tl1tulc de Contador

Publice,U de £,1972,pdq.11.
{2)CFfr.Op.Cit.pAg.12
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£l control internoc en la contabilidad es s83lo una de las Areas de
aplicacidn del Control'Interno.este no es algo enclu.ive de la
contabilidad. La implantacién v vigilancia del sistema de control
interne son incumbencia de la admnissracién.ya gue es esta.la
que trata de armopizar a la misma empreca tantt en SUsS  FECUrsoS

humanos come t#cnicps vy materiales.

Deke hacerse notar que existe una distincién entre et conktrol
tnterno  contakle aqesde ¢l punto de vista admnistrativo y el

control interno desde el punto ae vista contable.

Es dificil distinguir con presisidn hasta d8nde &5 unt vy  hatta
dénde 85 @l otro,pues mientras la cantabilivad se ocupa de las
aperaciones financieras pero sin descuidar 1la eficiencia.se
confunde con 1A administracidn que a la wvez persigue fines

intoermativos vy reguiera autiliarse de la caontabilidad.

L& contapilidad se ocupara de vigilar que los objetives del
Control Internt se tumplan sobre la obtenci1dn y procesamiento de
la informaci8n (funcién contable), es decir, en relacidn caon el
sistema de contabilidad vy respectec de las operaciones que [ ]

tienen que registrar.<l)

{1)>CARRRIEFA MENDOZA Roberto.El Contrel Interno en la
Contabilidad,.tes1s presentada para obtener el tttulo de Contador
Pablico.U de C.1972,pAq.15 , 16,
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La administracidn en cambic, opera hacla el mismo objetivo,pero
cor Sus propiocs procedimientost:

ajEstablecimiento de la norma o medida

LoGbtencidn de la informacidn scbre vl trabaje sjecutade
clComparacién del resul tado con la norma

d)Aprobacién de Io ejecutado o localizacidn ae la desviacién,

para su correccirbn, .

Es importante #1 tontrol interno yva que €4 la prolongacién de las
seéntldos del administrador del negocio,pues se palpa €an  otras
Mmanos,.ve con otros 0Jo3 y escucha c¢en otros opidos la situacitn
del negocio.

El control internt representa proteccibn para 1 personal en  sus
responsabilidades,proteqe el buen mane)o de los empleados ante la
empresa y proteqe a esta contra el mal manejo de los mismos
empleados. Protege tambien cantribuvendo a la imparcialidad en los
procedimiantos va que evita excepciones o preferencias
particulares, Representa a su vez proteccidn para el cliente al
proporcionarle confiabilidad en los sistemas adoptados en 1la
_emprasa para provorcionarle un servicio a un producto.

Coma medida preventiva , ei controel interno recomienda:
exAmenes, andlisis, para poner remedio aportunaments y hacer

del contyrol interno, un regimen preventivo v no represivo.{1)
(1)CtrtCARRIERA MENDOZA Foberto. El Control Interno en la

Contabilidad, tesis presentada para obtener #) tituleo de Contadaor
pdblico. U de €. 1972,PAg.15.16.
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CAPITULO 4 1+ AUDITORTIA ADMINISTRATIVA



El vpapel que desempefia en la empresa es Jdetisivo., ya gue aln
tratandose de un neqocio pequefic se requieres de " sistema  de
control  interno para evitar que alquno de loc  integrantes se
permita manejos de beneficio personal.

Dado el avance en todas las empresas actualmente v debido
tamblen al medio tan competetitivo en el que Yivimos oS
indispensable el armonizar, el coordinar todas las fungjones de

la empresa as? como sus departamentos con ! mismo.{1)}

*Dentro de los objetivos del Control internao, pueden citarse los
ciguientesy

sInformaci1dn: Comorobaci8n de su veracidad,

tEerores v fraudessPreeverlos v @n su Gaso lucaliiarlos, revisar
que tipo de problema gs.téonico humano,etc.

AProteccidn general al patrimonis de la empresatMNo s&lo  en lo
refarente a fallas humanas,sina contra eventualidades y contra
cualquier etro factor que pucda presentarse v perjudicarla.
sEstimular la eficiencia de speracidniComo una medida preventiva
que tienda & la reduccidn de errores y frauddes que requieran
medidAs represivas.tratando no s8lec ae evitar fallas humanas sing
de mejorar la calidad en todos los devartamentos de la empresa.
lAdhe;xan a la politica adgmnistrativa de la wmpresatCon el fin de
unificar la operacibn con la direcci®n que la administraciédn va
dando & la empresa.{1)

{1)Cfr1CARKIERA MENROZA Roberto,El Control Internc #n la

Cantabiliinad,.tesis presentada para obtener el tftulo de Contador
Pdblico.U de C.2972,ndgs.17-20,
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d.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Henry Favol, padre de la administracidn.,menciond en 1935, que "El
mejor método para eiaminar una organtzaclédn v determinar lac
mejoras necesarias, es estudiar el mecanismo administrativn  para
determinar 1 1a planeacidn. 1a orqganizacidn .e1 mando, la
coordinacidn v sl contral estdn adecuadamente atendidos“, o sea,

i la empresa eath bien adminiscrada.

El doctor James Mchinsey en 1935 lleqd a la conclusidn de gque la
empresa debe periodicamente hacer una auditoria, que consistiria
en una evaluacidn ae la empresa en todos sus aspectos, a la vista
de un medio ambiente empresarial.

Pero los primeros antecedentes sobre auditorla administrativa
vienen de}! Instituto de Auditores Internos Neorteamericanosi e
trata de una discusidn de expertos en 1945 sobre el "Alcance de
la auditorta interna de operaciones técnicas" v un articulo de
Arthur H. Hent, de la Standar il of California aparecido en

193%,sobre auditoria de operaciones,

En Ménico.un antecedante sobre este Tema, de auditaria
administrativa se encusntra en el libro de "El Andl isis
factorial",quia vara estudios de economia industrial, elabeorado
por Grabincky y Klein, publicado por el D?part-mentn da

investigaciones Industriales del Banco de México,.5.A. sn 1959.(1)

C1)CtriRODRIGLIES VALENCIA Joagquin.,Sinopsis de audisoria
agministrativa,.3a ed. Méuico.Trillas,1¥35.,pdq.34
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4.2 CONCERTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Son diversos los canceptos gue se plantean sobre este tema,entre
oellos se¢ pueden citar los siquientes:
Para William P. Leonatd la auditorida administrativa es el sxdmen
comprensivo v Constructivo de la estruyctdra de una empresa,de una
institucidn, uha seccldn del gobkierno, o de cualguier parte de un
organismo, en cuante a sus planes y objetivos,sus mbétodos v
controles, sy torma de operacifdn vy sus facilidades humanas vy
flsicas.
La auditortfa administrativa pretende ayudar y compleméntar a la
administracién an geterminadas dreas gque requieren economias v
prdcticas mejoraaas.
Segqdn el Instituto Americano de la Administracién, cualqguier
empreta, de cualquier fndole,tiene Areas generales suJetas &
investigacilén vy gue permiten obtener una evaluacién de la
administracidn,.
Para al C,P. ¥ Dr.en Cienclas Administrativas Roberto Maclas 3
constituvye una oportunidad para mostrar quéd s 1o que un negocio
estd logrando, suministra una oportunidad especifica para el
examen de todas las partes, o de determinadas partes, de las
actividades de las relaciones de smpleados «#n un negocio,
Es una ‘“audiencia Y &#n la cual los asistentes pueden enterarse de
1o quas s® ha logqrado con respscto a las pollticas vy programas
sabre los que se hace la auditoria,(1l)

{L1XCFIFERNANDEZ ARENA Jos#Antonio.La auditorla administrative
tiéxico, Diana, 1373.3aed., pAgs.11,13
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José Antonio Ferndndex Arenaymenciona gue Ia auditoria
administrativa es la revisidn objetiva., metddica v .mpleta, de
la satisfaccién de los ohjetives inctitucionales.con base a los
niveles Jerdrquicos de ]la empresa, on cuanto a s4 estructéara, v
la participacisdn individual de Jos integrantes de la institucidn.
La explicacidn e la definicidn es ]Aa siquiente:

Auditar consiate en escuchar, implica la necesidad de i1nvestigar
v buscar causas y efectos,Referido a la adgministracién pretende
evaluar las actividades 4e acuyerdo caon los principios de E AT
disgiplipa, La administraci8n abarca toda la empresa vy cubre los
actos que buscan la splugidn a problemas derivados del objeto de
1a institucidn. osea la fabricacidn,campra venta o ofrectmiente
de servicios.

Pero se reguiere de una Tevisidn pasada en el método cientifico:

1)Pe cardcter gbjetivo, ausente de i1mpresiones personales que

contengan desviaciones de apreciacidn o ingclinacidn extrema hacia

ciertas Areas., €E! alcance de la revisién dete ser universal,con
la posibilidaa de wvalidacidn por guiepquisra que desee

investigar,

2)Medictdn precisa de los fendmenaos, utilizando los sistemas vy

procedimientos que resulten mas apropiados. para terer una

cerceza casi completa de lo que se ha registrado.
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Z3Estudio enhaustivo, que cubra todos los Angqulos del protlema
para evitar una falla por omisién,la cual! daficultaria el
desarrollo del trabaje o incluso harfa nulas las conclusiones v

rycomendaciones determinadas.

Acerca de la satisfaccidn de los objetivos Institucignales:

Todas 1as empresas requiesren de la satisfaccidn de tres tipos de
objetivos, que deben cumplir con los grupos respectivos:

Obhjetivo de Serviciotconsumidores o usuariostbuenas cofertas a los
qiie satlsfacen sus necesidades con los productos o servicios de
la empresa.

Objetivo social:Coelaboradoresibuen tratp econdmico y motivacional
a empleados y oabreros que prestan sus gservicins en la
ampresa.Tambidn sen el grupo importante las familiares -}
dependientes de aguellos.

Gobisrnotcumplimiento de las tasas tributarias para permitir la
realizacidn de las actividades gubernamentales.

Comunjidadylas actividades Jde puen vecine asl como la de miembro
de la localidad,

El objetive econAmicot inversionistasipago de un dividendo
razonable que sea prgporcional al riesgo asumido.
Acresdoresireinversidn de una cifra proporcional de la wutilidad

gque qarantice ®]1 buen crecimiento de la institucibn.
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ADerartamentos oerivados de los objetive: . Son drgares que e
sirven  de inttrumento pars realizar su objeto, ey ﬂQC§P. las
actividades comunes a una  funcidn, talec ecomar Producgidn,
comercializagién,Finanzas,.etc,.Los departamentos tienen a 3u carqo
ia realizacién del trapajJo que s¢ encamina a la satisfaccidn de
l1os objietivos de la empresa.

sinformacidn, dp las resul tados obtenidos por los
departamentos,.comparindolos con los planes ¥ pProgramas que
Sirvieron ceme antecedgnte del trabajo. El control €3 qeneral v ne
ser raflere a una sola funcsdn 0 a un sLstema.

LOS niveles jerdargquicos %e avaldan en cuante A& su  estructara,
cubriende los aspectos de organizaciftn [ ] integracidn.la
estructdra demanda tres T1p0On df TECUrsocGt

sHumanos

Materi1ales

tTéanicos

En la etapa de organizacidn se establece 1a i1dea da aprovechar al
maAnimo los recursos, =€ supdnén ofrganiqaramas caompletos.
asianacidn de autoridad y sesponsabilidades.dinero que e
necesita para eduipo e instalaciones as! como los sistemas que
resolverdn en forma mhs eficiente el volaAmen de operaciones

efectuadas por la institucifn.
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Para Koont'z vy O:Dnnell la auditorid administrativa es el
andlisis de la calidad de los adminmistradores, evaluldndalos en
farma individual v apreciendo la calidaa del sistema
administrativo total de la empresa.

La auditoria administrativa a diferencia de otras formas Jde
avaluacibn «38 interesa por el canjunto del sistema
administrativo de la empresa mas que ep la evaluacidn de los

administradores como individuos.{1l2>

Jtro conceapto que se maneja es que 1a auditorta administrativa es
el exdmen comprensiva y constructivo de la estructdara de una
entidad (empresa,institucidn,organizacidn) en cuanto a sus planes
y oObjetivos,sus métodos ¥ controles,.su formad de operacidn v sus

elgmentos tanto humangs cemo Flsicos. (2D

Se concluye por tanto gue ia auditorla administrativa es el
es el conjunto de normas gue evaldan la estructdra administrativa
de una empresa,institucién u organizacidn.tanto en su forma
material como humana. ¥ que tratan de aprovechar u optimizar Jos
recursos con  losx gQgue cushta la entidad, aliminando las
deficiencias, eficientando sus planes y obhijetivos, méteodeos

controles asi como también su forma de aperacibdan,

{1)KOONTZ/0*DONELL «Curso de administracidn Moderna,México,Mc~Graw
Hill de México.l198d.0aed.,.phqg.807

(2)C.P.ARECHAVALETA CASTRC Miquel, apuntes de Auditorta Adminis-
trativa Universidad Panamericana,México,1984a.
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d.3 OPJETIvO DE LA AUDITORLIA ADMINISTEATIVA
Su abietivo conaiste en detectar preoplemas vy proponer yosibles
soluciones. Comprende la evaluacidn de La cmpresa ¢ todos sus
componentes.,con el fain de descubeir 1rrequl)aridades a
deficisancilas ean alguna ae las areas eitamipadas,buscando

t0luciones satitfactoriac para la empresa .

Se enfoca al vor qut de los problemas, el por gqué de las cosas,
si se esta teniendo #1 mejor funcionamiénto para la empres2, adln
cuando s# presenta en ndmeros, se cuantifica con algdn valor
comot

dinero,.voldmenes de produccirdn de bienes o servicios.etc.

Para la direccitn ,la auditorta administrativa es una herramienta
para detectar fallas vy ppropondrd posibles soluciones.

Serd un Area de apoyn para tomar decisiones.siempre vy cuandb
tenga pases técnicas, es decir, que descanse sobre la
administraci8n cientlifica.

€sta sp basa en procedimientos, planea y busca la razdn de las

COSAS.

La escrAncla de la auditoria administrativa consiste en pramover
un sencido de autcevaluacidn, de autocrliltica, que permita a la

aaminisctracidn conocer sus coticiencias.(1l}

(1)CfriC. P.ARECHAVALETA CASTFO. Miauel sapuntes de auditoria
aaministrativa,JUniversidad Panamericana.Méitice, 1923,
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d.d ALCANCES ¥ LIMITACIONES DE LA AUDITORIA ABRMINISTRATIVA
La auditorla administrativa tiene un alcance variable debiJdo a
due depende de factores tales comot
Tamafio v funcionamicento de la empresa
Felaciones ambientales,tanto internas como externas.
Necesidades materiales,técnicos v humanas
Panorama econdmica

Problemas internus o externps,etc.

€1 alcance e3 aplicable a todo tipo #e smpresas,pudiendo abkarcar
una funcién espec!tica.o varias funciongs de un departamento o
drupo de departamentos o de una divisifn o divisiones, o la
t¢pomhinacidn de estas o bien de la empresa en su totalidad.

Lo ideal e3 gue una auditorla administrativa abarque toda la
empresa para obtener una idea clara y completa de su situacidn
sin embargo, pufden practicarse auditortas administrativas enca-

minadas a una Area en particular.

Los aspectos a examinar en cada Area de actividades se pugdan
tlasifticar siquivndo los slementos del proceso administrativor
Planeacidn.~(objetivos,Polliticas u wtrot planes)
Organizacidn.—(Estructdra gradnica,Pelegacidn de Autoridad,Rets-
ponsabilidadsetc.)

Pireccidn,~{Decisiones.Motivaciaones v Comunicaciones)
Cantrol.—(Mantener los resultados lo més cerca posible de las
intenciones). (1) * -
C1)CHri:RAMIREZ HERNANDEZ Jos#,La auditorfa administrativa

interna.tesis pars obtener el tltulo de licenciado en Contaduria
ESCA.1977 spda.20. :
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Por su alcance y entoque la Auditorta administirativa presenta
ﬂif\cultades distintas a los aamas tipos av auditorto-.

La administrativa eniqge normalmente Cirrtos conecimientos
tlcnicos v eExperientias. por 1o que requiere de la ayuda de otros
profesionales como lo sonslngenierns Industriales.Abogados,Econpmistas

Licenciadns mn adaministracidn de empresas etc.

£E1 alcance de la auditorla administrativa as pues importante

an las gmpresas, va que abarca el eaAmen de los recursos
humanos, mMmateriales ¥y tdCcnicas Con que cuenta Una empresa, asimisme
U estructdra organtzativa en la gue se ubican puestns vy
tunciones operativas.ekbietivos v polliticas.lineas de auwteridad vy
niveles de reczponsabiliaad.

Para su alcance y aplicacidn . deberAn tomarse en cudenta todos
las nivelas vy funciones que Conforman el desarrallo de cada

empresa objeto de estuedio.

La auditor!a administrativa se ha desarrollado principalmente por
la necesidad de completar la informacisn proporcionada por  Ia
auditorta contable, sin embargo este tipo de auditortas son
limitadas ¢en cuanto a su alcance vy 4a Lla informacidn que
proporclonan,pues su verificacidn v revisién s8lo comprende
recursos numanos y técnicas.estos requieren de otro  tipn de
auditorta. mes amplia v completa, como lo es la auditorla.
CLICIMIRODILES IAPATA Sara Virginia.la auditortia administrativa -
aplicada al drea contable de un Instituto de Investigacidn,tesis

vara ontener el Citulo de Licenciado &n Contaduria, ULSA, 1937
pdg.1ad
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Entre atres alcances,se citan los siquientes:

2Eliminar pérdidas y defaiciencias

Bttilizar mejor los recursos de gque dispone la empresa
¥Desarroliar al personal que labora en la empresa
¥Mejorar los Sistemas v procedimientos de aperacidn

tMejorar #1 controel administrative

Alqunas de las limitaciones que presentan son las siguientess

sDebido al cRnstante desarpolle, resulta variable, al apligar una
audicorla conttinua, va que puede llegar a ser gbsoleta y perder el
objetivo de esta Mmisma.

sCosto tan clevado que implica la realizacién de una auditoria
administrativa, sea esta realizada por la propla empresa, par
auditores internos o eHternos.

. XE1 swleccionar al protfesional 0 orofesitnistas adecuados v
capacitados, va que siempres reésulta dificil el contratar ngente
Apta para resolver el problema.

fProblema de resistencia tanto por parte de las empleados coma de
ejecutivos.

%Los problemas que surjan de la friccidn entre el persanal de la

empresa v a1l contratado para lievar a cabo &l trabaje.(i)

C1)CFrIHERNANDEZ RAMIREZ José,Auditortia Administrativa interna,
tesis para obtener el tltulp de Licenciado en Contaduria, ESCA.
1977 ,pAq.24,
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L1
AUDLITORIA ADMINISTRATIVA
DESCRIFGION DEL PROGRAMA GENERAL DE TRABAJO
FUNCION
Recopilar Informacidn
Esta funcidn tiene como okietivo el recabar toda i»

informacidn posible acerca del Area e#n donde se llevard a
tabo la auditorla, en este caso el Area es adguisaciones.

Solicitar al Mrea a auditar la siguiente informacibns
Estructura orqgqanica del Area: refiriendose al
arganiqrama el cual indita puestos.na de plazas

autorizadas por cada pueste asi como los titulares de
dichos pupstos.

Manual de Organizacidn i contiene en forma ordenada

informacidn sobre la estructura orginica, funcliaones de
las unidades administrativas que i1ntegran el Araa,
niveles Jerdrquicos,canales de comunicac1én v

coordinacidn, grado de autoridad y responsabilidad, etc,
En este caso, el A&rea no cuenta con un  manuwal de
organizacldn +88l0 se cuenta con circulares que TNOrmas
basicamente la forma an que desberdan llenar las
requisiciones

Procedimiento para el tradmite de requisiciones (otorgado
por el Arsad

Politicas establecidas en ¢1 Area, as! como las
respectivas circulares, cuyo contenido se refiere a la
codificacidn de los artliculos de la Institucién,

Solicitar al departamento de Recursos humanos la
sigquiente informacidne

Andlisis departamsntal del Area a auditar 1 se refiere

& la relaciBn de los smpleados que trabajan sn el Arvea »¢
itndican No. de nomina, nombrs del empleado, puesto,
categoria, sueldo, y fecha de ingreso.



L2

¥ Hanual de procedimientos del Area a auditar icuontiene
en forma detallada las operaciones gue se flevan a caro
en ¢l Area de adguisiciones.

* La estructura autorizada del A&rea 1 la forma de
organizacidn del departamento ae adquislciones.
Esta estructura es la gque debe existir , vy debe de
coincidir con la que se tiene actualmente.

En ®l caso de! area de adquisicienes deben existir los
stquienteés puestos;
GERENTE DE ADQUISICIONES ——mm=m=- SECRETARIA
SUBGERENTE DE ADQUISICIONES
JEFE ADOUISICIONES JEFE PLANEACION

¥ CONTROL DE
ADGIUISICIONES

AUXILIAR DE AROUISICIONES

Existiendos solamente & plazas auterizadas,

gsta etapa se pueden emper-ar & detectar deficiencias. ya
que puesde no ser igqual la estructura que se tiene enla agtualidad
ton 1la estructura autoritada por Reécurscs humanos.

Desde

i

a)

b}

Andlisis de la informacidn recopilada

En esta funcidn se empleza a elaborar una revisibdn
ac#rca de la informacién recopailada pudiendo encontrar
deficiencias.

Conocer al nbhmero tatal de personas gque laboran &£n  #]
Area 1 on este caso san & las personat que integran sste
departamento.

Conpgcer las actividades gque realiza e! personal iestaradn
Qeterminadas por el puestd que OCUpAn. .



NO

9]

a)

b2

a)

b

c)

L3

FUNCION

Detectar incongruencias entre la estructura vy las
actividades aslynadas t pudiendo encontrar en este caso,
gque las actividades desempefiadas por cada persona 5l

carrespaondeh a su respectivo puesto, ¥ No eéncontsancgose

defictencia alguna,

Verificacidn de la infarmaciln recopilada

Se caoteja la informacidn obkenida con los procedimientos
autoricados.

Comparar la estructura orgénica proparcionada por el
drsa contra la estructura autorizada.. ho encontrandose

desviacidn alguna.

Determinar las inconqgruencias esxistentes

Descripcidn de puestos

Los pugstos tipt &OR pPURSTOS bien definidas con
diferentes actividadas.

Entrevistar a cada uno de los titulares de los puestos
tipo identificados en #1 Area utilizando el
formato de descripcidn de puestos

Describiv cada una de las actividades gue realizan los
titulares de los pusstos tipo

Solicitar toda la documentacidn empleada par los
titulares de los pusstos tipo -

Andlisis de la informacidn cantenida an las
descripciones

En esta fase se revisa y analiza la infarmacifn
propocionada por el personal del aArea auditada,



a) Verificar con los titulares de los puestos tipo Las
describciones analtticas solacitando st f.rma  en
ambos documaentas 2 d€ esta manera se pueds combrobar que
estuvieron de acuerdo con el contenido Jde la deseripoidn.

by Elatborar cldula de deficiencias detectadas

Hasta este momento aplo se cuenta con informacidn, na 58 ha
empezado #) trabaj)o de encontrar deficiencias ep el Area.

WO FUNCILON

W

Muestras

Siendo lo mAs importante, va que g5 la fase gue nos
determinard que defjiciencias son 1As que existen.

De acuerdo a a la informacilin que hasta este momento se
ha recoptlado se establecerdn tantas muestras como  szan
nececarias para fundamentar y/o detectar las desviaciones
operativas del Area o bien wontirmar sua 8ptima ejecucién

a) Decasrollar las muestrac que e havan
establecido,determinande a su vez,los alcances de la
misma definmiendo las céddulas gue deberdn utiliFarse.

b)) Realizar estadisticas de la frecusncia vy tipos de
errores que se presentan en el desarrollo de las
funciones de los titulares de 1us puestos tipeo

c) FRealizar todas las anotaciones pertinentes con respecto
a lus procedimientos observados

d) Caompletar, en su casp, cédula de deficliencias



[{n]

-2

a)

b

€2

d3

a)

b

<)

d2)

L3

FUNCTON

Identificacidn de problemas vy planteamientes de

alternativas
Integrar toda la informaci&n hasta este punto obtenida
A partir de las cddulas de deficiencias, determinar

cuales de las desviaciones detectadas san problemas
reales para el Area y por lo tanto considerarlas dentro

del ainforme

Plantear las alternativas de solucidn para ios prablemas
anteriormente detectados,ya gque la auditorla noe sdlo
detecta prohlemas sino tambidn plantea soluciones,.

Jerarquizar los problemas detectados pOr  orden de
importancia

Discusidn de problemas v alternativas
Se discutira can tada titular Jdel Area

Comentar con el Arca auditada }0s problemas detectados
as! comn las alternativas de sapluzidn

Negociar con e] Area la aceptacifn de los problemas
presentadas por auditoria

Comentar can &l Area Jas desviaciones gusr no 5e

consideraron Como problemas vy gque no sé¢ incluyen en el informe

de auditoria

FReaquerir al Area auditada las alternativas de solucidn
para las desviaciones anteriores



NO

10

a)

b}

=]

d)

e)

a)

b)

c)

d)
)
)

L6

FUNCION

Elaboracidn de Informe de Auditorla
Elaborar barrador de informe final

Turnar a revisidn borrador de informe

Realizar en su tcasoc, las modificaciones torrespondientes
Mecancgrafiarsinforme final

turnar™ informe a la Direccisn de Auditorla

Integracién de Papeles de Trabajo

Fecopllar todos los papeles de trabajo gensrados durante
la auditorla

Clasificar los papeles de trabajo

Asignar cédigo de control a cada rubro integrante dt'lol
papeles de trabajo

Inteqrar legajos de papeles de trabajo
Asignar c8digo de control a tada legajo

Clasiticar en el archivo maestro



NO

a)

b)

aj

b)
€l

L?

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

LPROGRAMA GENERAL DE TRAEAJO

FUNCION

Recopilar informacian

Solicitar al Area a auditar la siquiente informacidn:
Estructura orgAnica ael! Area

Manual de organizacién

Procedimiento para el trdmite ae requisiciones

Pollticas v circulares ectablecidas en »l drea

Solacitar al departamento de RKecursos Humanos la

siquientey

Andlisias departamental del Area a auditar
mManual de procedimientos del Area a auditar

Estructura autorizada del &rea

AnAlisis ae la informacidn recopilada

Conocer #1 némero total de personas que laboran #n &l
Area

Ccndcor las actividades que realiza el personal

Detectar incongruencias entre la ectructura vy las
actividades asignadas.



NO

th

a)

)

al

bl

c)

al)

b)

a)

b3

c)

L8

FUNCION

Verificacidn de la informacidn recopiiada

Comparar la estructura orgidnica proporciondda por el
Area contra la estructura autorizada.

Determinar las incongruencias existenties

Devgripcidn de puestos

Entrevistar a cada uJao de los cvwitulares de las
puestos tipa identificadeos en el Area utilizandd
el formato de descripecidn de puestos.

Describir cada una de las actividades que realizan
los titulares de laos pupstos tipo.

Solicitar toda la documentaciédn empleada por los
titulares de los puettos tipo.

Andlisis de la informacidn gontenida en las
descripclones

Veriticar con los titulares de los puestos tipo las
descripciones analiticas solicitando su Firma en
ampos documentos,

Elaborar cédula de deficiencias deteciacas
Muestras

Desarrollar las muestras gque s¢ havan westablecidao,
asterminando lox alcances de las mismas

Realizar estadisticas de la frecuecncia v tipos de
errores Jue S presentan en Pl desarrollo de las funciones
de los titulares de los puestos tipo.

FRealizar todas las anotaciones pertinentes con

respecco a los procudimientot observados.



NO

al

b3

<)

d)

a)

B)

<

ay

L9

FURCION

Identificacién de problemas y planteamientos de

alternativas

Inteqrar toda la infpormacidn hasta este punto
obtenida

A partir de las c&dulas de defittencias determinar
culdles de las dosviaciones detectadas son problemas
reales para e! Adrea y por tanto considerarlas
dentre del infarme.

Plantear las alternativas de selucidn para los
problemas anteriormeénte detectados.

Jerarquizar los problemas detectadadss per orden de
importancia.

Discusidn de problemas v alternativas

Comentar con o] Area auditada los broblemas
detectados as! como las alternativas de solucién

Neqaciar con al Area la aceptacién de los problemas
presgntados poar auditaorla

Comentar con e)] Area las desviaciones que no se
consideraron comg problemas ¥y que no se incluyen en el
informe de auditorta

Reguerir al Aarea auditada las &ajlternativas dJde
so0lucidn para las desviaciones anteriocres.



NO

10

ay
L)

c)

a)

ar

b)

c?

d)

e}
£

L10O

INFORME
Elaboraci14n del Informe oe Auditorta

Elaborar borradoer de 1nforme final
Turnar a revisién borrador de anforme

Real icar en su caso, las modificaciones
correspondientes

Mecanrografiar, tnforme tipal

Integraciédn de papeles de trabajo

Recopllar todos los papeples de trabajo generados
durante la auditorla .

Clasitficar los papeles de trabajo

Asignar cbdigo de control a cada rubro integrante de
los papeles de trabaja

Integrar legajos de vapeles de trabajo
Asignar cbédigo de control a cada legajoa

Clasificar en &8l archivo maestro
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TIPO DE COMPRA

CAJA CHICA

PEPIDOS MENORES

PRDIDC MAYORES

BAN

LA_UNION

CUADRO DE_POLITICAS QUE RICEN LA QPERACION DEL AREA DE ADQUISICIONES

DESCRIPCION

ADQUISICION EFECTUADA AL
MENUDEQ DE HONTOS BAJOS
LA CuAL ES PAGADA EN EFEC-
TIVO AL PHOVEEDCR AL RECI-
BIR LA HERCANCIA.POR LO
TANTO NO SE REQUIERE LA
ELABORACION DE UN PEDIDO
NI COTIZACIONES POR ES-
CRITO, SOLO SE ANOTARAN
EN El, FORMATO DLSERADO,

ADGUISICION DE MONTO BAJO
LA CUAL ES LIQUIDADA A
CREDITO A B DIAS HABILES
POSTERIOR A LA PRESERTAG
CICN DE LA FACTURA,

SE REQUIERE ELADORACION
DEL PEDIDD.

ADQUISICION DE MONTOS -
IMPORTANTES, LA CUAL ES
LIQUIDADA A CREDITO DE

B A 20 DIAS HABILES jOS-
TERIOR A LA PRESENTACION
DR LA FACTURA.SE REQU1ERE
ELADORACION DEL PEDIDO.

THPTE SIN 1VA

.PE 1 HASTA $350 mil

DE 350 mil HASTA
700 mil.

DE 700 un mil
HASTA UN HILLOH,

COTIZACIONES
SOLICITADAS

FIRMAS REQUERIDAS
EN EL. PEDIDO

AUTORIZACION DEl, VALE  NO INDISPENSABLE, PUDIENDO)
DE CAJA CHICA POR LA EFECTUARSE TELEFONICAMEN-
GERENCIA DE ADQUISICIO- TE.

COMPRADOR , SUBGERENTE HINIMO UHA POR ESCRITO
Y GERENTE DE ADQUISICIO-

NES.

COMPRADOR ,SUBGERENTE
Y GERENTE DE ADQUISI-
CIONES.

HINIMO DOS POR ESCRITO



BANCC LA UNION

COTIZACIONES

LAS COTIZACIONES REQUERIDAS A PROVEEDORES DEBERAN EFECTUARSE A TRAVES DEL FORMATO
"“SOLICITUD DE COTIZACIORES ", EN EL CUAL SE INDICARA LA FECHA MAXIMA EN QUE DEBERA
SER PRESENTADA LA OFERTA POR EL PROVEEDOR. SI LA COTIZACION SE PRESENTA EN FECHA
POSTERIOR CARECE DE VALIDEZ PARA LA ELABORACION DE LA TABLA COMPARATIVA.

LA GARANTIA SOLICITADA AL PROVEEDOR FLUCTUARA ENTRE 5 y 10 T DEL MONTO TOTAL DEL
PEDIDG,



1. 14

BANCO LA UNTON

CIRCULARES

EL CONTENIDO ‘PANTO DE LA CIRCULAR Al COMO EL DE LA CIHCULAR A2 CORRESPONDE
A LA CODIFICACION DE LOS ARTICULOS DE LA INSTITUCION.
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BANCO LA UNIGN

AUDITORIA PRACTICADA A LA GERENCIA DE ADQUISICIONES

MEMORANDUM REFERENMTE A @

OBJETIVOS DEL AREA AUDITADA

1 PROPOFCIONAR A TOUDAS LAS AREAS DE LA INSTITUCION LOS BIENES QUE
RECQUIERAN PARA EL CUMPLIMIENTO DE SUS FUNCIONES , MEDIANTE N

SIBTEMA AGIL DE ADGUISICIONES.

2.0BTENER LOS MATERIALES, ARTICULDS Y EOQUIPGOS EN CONDICIONES DE
BUENA CALIDAD Y PRECIUS, A TRAVES DE UN FPROCESO ORDENADG ¥
DIRIGIDO POR PROCEDIMIENTOS CLARGOS Y BIEN DEFINIDOS, ROR

POLITICAS INSTITUCIONALES DE COHPRA.

S.AGILIZAR EL PRGCESD DE COMPRAS, CON LA FINALIDAD DE BRINDAR UnN

MEJOR SERVICIO A TODAS LAS AREAS SOLICITANTES DE BIENES.



G2

BANGCO LA LINION

OFGANIGHAMA AUTCRIZADO POR RECLINSUS +HUHANDS

SEPTIEMERE 1957

GERENTE DE ADQUISICIONES —-=-== SECRETARIA

SURGERENTE DE ADOUISICIONES

JEFE ADOUISICIONES JEFE PLANEACION

¥ CONTROL

AUXILIAR ADQUISICIONES

PLAZAS AUTORIZADAS &



G323

BANCG tA UNION
ESTRUCTURA ORGANICA DEL AREA

GERENTE DE ADQUISICIONES=v=w=—-=—=_SECRETARIA

SUBGERENTE DE ARLUISICIONES

JEFE DE ADQUISICIONES JEFE DE PLANEACION ¥ CONTROL

AUXILIAR ADQUISICIONES



ANALISIS DEPARTAMENTAL DEL PERSQHAL

FECHA @3/03/14

EMPRESA

BANCO LA  UNION

DEPTO/SUC 33 ADOLISICIONES

Mo.

NOMINA

J30S

FL0d

NOMEFE

AVILA RAMOE RAFAEL

YALDEZ FIGS CARMEN
CRUL FOLDAN mANUEL
GHLINDO ROA  LETICIA
RAMIREZ RULIZ JORGE
SANCHEZ RIVERA MAETIN

s5E NEGARON A ODTORGARLD

TOTAL
TOTAL

TOTAL

CLAVE SUELDU PUESTO

315 L]
L= .
329 =
123 x
prtl ) ]
Ja435 »
FUNCIONARIOS
EMPLEADOS
DEPARTAMENTO

S52

Gh

NOMBRE

JEFE ADOUISICI,

SUBGER ., ADGUIIST .«
JEF.FLAN.Y CTR.

LS00 BECRET. GERENCIA

234 GER.
456 ALX
2
q
&

ADUUISICY.
ADQUISICT .
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BAMCO LA UNION

Cédula ae determinacidn del Universo para flyjar el Alcance de la
murstra

Para i# obtencidn d¢ lAas muestras se determind Jque el yniverso

AHEGAT1A  INTeqrado ¢ LA Sidulente manerar

Pyriodo eljegide pAra las muestrasr MNov, 197 A Feb, 1982

Fequlgloiones 1"0alizZadas en Nov, v Dilo, de 13=7

FRgUISICIones realizadas #n Enw. vy Feb. ae 985 S19
Total de requisicilunes o

Dw lai cuales se considero el 10 % e3 decair 4 requisiciones.

Fara 1la muectra ae Pediaus se determine tambieu.pero cblo
3¢ TOMArOn en Cutnta las reguipiciones en 1Aas nur tice plectud
¢l peaioo, PO 1o consigqulente, 8 GHTUVIETONR COMO mUuestrs sdle

S0 pediaos.

En la mUeatra de 3EqQUIMIEnto ael peaiaa se acompato a el
Jjefe de plancazidn vy control en el dusempriio de sugt activiocaaes

AQurante dos dias,
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BANCO LA UNION

México D,F, a 03 de mayo e 1968

ArLIC. PABLO GARCIA hUIZ
DIRECTOR DE RECURSDS HUMANOS
Y ADGUISICIONES

MEMDRANDUM

Por este caonducto hacemos entrega a usted del informe de la
Auditorfa racticada a la Gerencla de Adgquisicione#s, a su cargo,
con el objeto de gue la informcidn concentrada en #ste documento
le sea de utilidad para la optimizacién del siste#ma gue se apera
en €1 Area antes mén:innada.

Bln otro particdlar yv en espera de sus comentarios,nos despecimos

de usted.

Atentamente

LIC. ROGELIO NAVA LOPEZ SR.RICARDO CASTRD MATA
CONTRALOR AUDITOR ADMNISTRATIVO
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INTRODUCCION

CUMPLIENDO CON EL FRbGRAHA DE AUDITORIA POR EL CICLD DE 1988 Y DE
ACUERDG A LOS OBJETIVOS MARCADDS POR LA DIRECCION GENERAL, " EN
CUANTO AL REFORZIAMIENTO DEtL SISTEMA ADMINISTRATIVD DE LA
INSTITUCION, ESTA CONTRALORIA LLEVC A CAED UNA  EVALUACION

ADMINISTRATIVA DEL AREA DE ADQUISICIONES.

CONSIDERANDD QUE LAS OPERACIONES QUE SE REALIZAN EN EL AREA ANTES
MENCIONADA SUN VITALES SARA EL CUMPLIMIENTO OPTIFMO DE LOS

ODJETIVOS INSTITUCLONALES, A CONTINUACION HACEMOS DE su

CONOCIMIENTO LAS OBSERVACIONES OBTENIDAS COMO PRODUCTO DE NUEBTRA
EVALUACION.,



"TI0AING2 HNONIN Nd RYAL
=1 934 A8 ON SYUVZVEDIY SANQIDLS
TI0bAN SV AND VA'SANOIDISInbAY
40 TTyLal DYARNK T3 300NN0S3AN 35

SARCLOVLIRLY

*NOID

=YIAS3IA 20 YEONANDIHA ¥1 OANAIGN3Lad
JONYIIY T3 AVIHVA ¥ KOLDJO NDD)*OHIHA
~34 A CHINT *FHAHATOIA'THAHATAON ALNYUND

SvYalaIdEd SANDIDISINb3Y A0 V1CL Taa 20t SANGIDTISTIADAY A0 NOTSIAAN
TONVo Y VELSIH

YHOTOVANLINGD ¥ RVTIYLIAQ 3S "NOIDYRIVAZ ¥ 30 SOOIJITAJST SIONVOTY S0

"8R61 AT O¥IUUAD A OHANA X (RA1 30 FHEWIIOIQ A JUOWATADK 30 SI5AH SOT JINVANT VMY

14 KA SVAYZIIvAY SANOIDVHAAO SY1 THOTOVIIYAR ¥ OL3(NS DOOIYAd OKOD OWQJ 35 *KOISIATY NS YHYd DSHAAIND OHOD

SIROIDISINDAY A0 YIDNIXAD ¥ N KVZITVAY 35 20D SIQVATATIOV SV SVAOL NOHVZEITYNY 3S NOIDVITIVAZ V1 ALNYHOQ

Lir]

A40HN¥YOY



“ROTOVAYISHO ¥1 ¥ S14¥nD3Y

JEAT AS YN 07 HOJ'AVATATLIOV

VIS3 #d KOLOYINIWNGOA HLSINA OR

SANCIOVLIRTT

SAAYALIALLIY SNS 3q
O¥AIWISAT 19 NOD "I0HLKQD A KOIDYARY4 Ad
H430 ¥ OANYHVAROOY YIQ KD 3d zo_uqsﬁmmmo

‘T aM YHLSANW ¥1 N3
OdYNOLITATAS 0AIS KYAVII AND & naladd wn v
NIDIY0 NFA Anb SANDIDISINOAY SV Ad 2001

"1 oN YHLSAAK Y1 K3 S¥a
~¥NOIDJOATdS 0415 NVavm #nb A oqlqad sn v
NIDTHO HAT 30D SINOTIISINUAY S¥1 30 oot

FORVIV

"OATQAd TAd QLKA IR
~INo3s da OLNAIWIGIDYL 130 NOISIANY

NOISHIARD 4 OWNSKGD 40 SANIIH 30 NOID

-151nbay 27 OLNAIMIQAD0¥d 30 KOISIANM

SANDIDTSINDAY AA “IOMINGD 13 NOISIAZM

VHSaH



. “ONDLIAY A4 OdLL 1Y
OAHENDY 90 SAANLLIOLIMOS 30 OALLHENS VEVJ SOJWALL
H0 SEAVONVISA HVRIWHALAG VLIWNEL Anb SUKOIDIS
=INba¥ 30 YRAISIS 19 HYAYOLIAOH ViV QLNIIWIQaD
=0dd §N HYNISTA TWISOd SA "SIATOHINGD SOT HA vd
VALSIONH ANALL 35 3nD NOLDVWHOIND ¥ 30 YILNvd ¥

'VERY 13
VEANYH Anb 0DSATY 1A ADININIH 35 3nb vHANYH 34
SNAQT'IVAY SOOYATAWA SO 3nD  SHAVAIALLOY S¥1 AL
TNAKIINVISHOO HIDIAYILNS 35 AND OIEVSAIANSE SaN
~IDISINDQY A0 YAUY 130 ONAJWASAT QWILJO 13 YAvd

*SONSIH SON

A0 QYQFATLLYKYON Y1 A SOINFIWIGHEDOHL HG “1¥NRYH
THE NOIIVHOGVIE ¥T YHYd *SYWILSIS A HOIOVZ
—INYDMO A0 VIHY 130 NOIDNIAWAIRI ¥ dYLIDINOS

SYALLYNEILTY

wn

*SYLYFINND KOS SIANLIDINNS SV ANd
¥) NOD YTORAIOLIE ¥ HADATEVESS ACANA A5 OX OINVL O Hod ‘aveliviot
AS N3 SCAYLISINDEY KOS OX OSY2 ‘1YL ¥V NYAAT1 AS and STT0UINOD 507
Anb VA ‘SOOINEIAD #3sNEEAnd IM ‘SO0ILSIOVASE SOLYd NILSIXE ON Enb vi
avarAlLoNaoKd NS K034 NYLIWNAd 3ND SOLNAWATE NILSIXZT ON vauy 13 Nd (O

*NOTODZHHOO NS VHV4 SYINVSATAN SYQIQIW SY') KEKOL 35 ON anb A avaisni
-4040 HOD SOQYLDZIS0 HYAS OX *YIONS¥ED ¥l N1l HLKIWIYALOV 2nD SOA
TLLY43d0 SYWIIROHd SC 3Ab VHOISYDO 0153 "I TI0NMVSIA S¥T 3nd ousand
130 TAAIN 130 FINIWALNAIONIAAANT SYATLYEAJO NOS 0GYD ¥ NYALTT 45
Anb SFIVEE SANDIORNS SY1 *NOISIANAANG VANILNGO ¥ HORHOAYA VOINVD
=40 VHMLON¥LSA V1 30D Ad HYSA4 ¥ °¥OTJ1D3dSA NOLINAA YNNI OWOD NOIS

~[AY34NS ¥1 Y0 35 ON *SANQIIISINDIY AL OLNIIKIOADOH T30 ODEV1 O7F ¥ (H

“SOGYA1dNI SO'T 40 ONAAWASAC ‘14 HYIYAL ¥HYd S3SvE KOD

VANIND 38 000dWYL [N *AININVAYNOAGY NYZITVAY 35 SOLNATHIAADOH SO

15 HYIIVAY VLIWNEd 3nd OQI0ATGVLSA BINAWIVHECS ONLIHYHYA NN YASIXI

- 0N 4nb YNOISYDQ OLST *STHOTIISINDAY YT WYNIT1 Nv¥3gad 35 and N4

VHHO4 ¥ AINAWVOISYE KYWHON Anb' Zv 4 1¥ SIAVINDEID SV NOO YINAND
*SOINTINIQIDOHd 3Q IN KOIDVZINYDUO A0 TTVNKYR KN KD YINAND ON vauv "3 (¥

SYWA'THONd

STIYHANADY SANOTOVAHASID



AINIHHOLBILNY DALLHNS AN ¥A Z0

NOLOVZIHOLOWY 20 SOLISINDAN IEAND ON 10

FONAHETATAAYID ¥ VHYZITLLN 35 0705 10HINOD ‘1 N2 A ¥
=YD VYD ¥ JAVID ¥NN YEVNDISY 35 Y02 13 N3 ‘ODOIVAYD 30
AIDAdSA VRN ¥AIATAVLISA Yiadod 35 H0b o1 %04 ‘SYALLILALAY
NYAS SOZYIDAN SO KYNIOI¥O 3nD SYSNYD SY'1 ALNANTTHVRON
FIRVLIONIOS ¥ayv-

OZ¥YIAE "13 NOBYN1DIXO IND S¥SOVO-

VHO3d4-

HOI3ISIN03Y 30 OHAHNK-

LYIYAS VOISVH ROTOVINGANT VAND'HVZYHOIE 45 3nb SaN
=0INISINDAY SV ¥dvd TTONINOD AG GLNIINIOHOOHd NN HVNISIQ

*SENOIDISINDAY 30 NOID

=¥14I2¥ ¥1 3 aYalTIavsnodS3ad v YLIKITEd 95 & NOISIA
~HIJNS NS 0 YIORYLSNOD va3Ind YKINVIY YISHE A0 "SINOIOIS
=10hav a0 “IYWHON OLNIIWIAIOONd 19 HINDas Kidid OLNVL 01
HOd AL & SYQVLAADY KOS 2nb SYT1EAbY (valWiodNOD 80 3N
=414 "vAHY (1S HOJd SVAIAIDAY SANOIDISINbAH S¥1 3d HOID
“¥DIJIHIA YT UYZITVAY TV TINIHID 17 30 OTHVSHIIN 53

SYATLVNHALTY

£

29 (2 T2 VHELSIS "13d NOIDVZIHLLIO ¥1 YLIKHA 3nb A
SAMO4HT SO A NOIOANTHSIA ¥ VAINKONA Ant BLNVLIONIOS
¥AUY 13 HOO HOI¥ALSC NOTDVOINNWOO VAN ALSINZ OH 30D YA
~HAGA0 SOWAT04*NOIDJAUY0D NS VHVA SILNINILHIL SVOICAH SV
ANOL ON YIONUNDHSNOD N3 A SANOLOISINLAM S¥1 OGNVZVIIAM
KVISH 3S ANMD SV1 HOd SANOKOD SVW SYSIVD SV1 §3DONOD VLIN
~Hdd @7 4N 0a¥NJAAY OWSTHYIAH HI KOO BINAND ON SANOINSG
~10DQY 30 VANV T4 90D YNOISYOO OLSI VDI4ITRASI VAHY N
K3 CZYHDIY 3G VIONANIALL V1 HIDONOD VLIHNAD 30D °VWSIW
¥1 30 COILSIOYLSE ‘DMINOD NN FISIXA ON ‘vVOVZYIDHH 30d
NOIDISINDAY IS AND SYAWY SYT ¥ VOLILLON 38 STWND 507
B0 STAYML ¥ SHIGNYAOHIH SOT RYATHDHY 85 anh Ad HVsad ¥

TAT T ([ )ea "SINOIDISINUIN S¥1

VA0S V2I'IVAY VANV ‘12d TLNAYID 13 AND HOISIAWAINS VI HG
VLI¥DS3 YIONYISNOO YO4nd O 3and 'ZAA vool *NOIDISIiMav

= YNNOIY 30 ROIDVZIHOLAY ¥ ¥ OIDIASAY KOO KOTOVHY'IOV
YNNOTY YHAINOAY US 3ND QINYWOW ¥ NOISNJNOD YISIXF 3nb
YROISYDO 3nb 07 *YIONIHAD v ¥Od SOQvIJH0V HO¥INd SOL
-N14NSOa SOHDID 3ND HVAOHJHOD VIIHEZA 3nd (YOUYH O vWild)
HOIOLSINDAY W1 ¥ “IVIOI4$3 KOIOVIONY VNNONIN HO¥H 3 35
ON'ODHYAKE NIS ‘ZINAICNOJSSEHOD HLIHVAL 13 3d 531 35 dAnd
vavd ‘SVavZviodd No¥AN And SYTIANDY X SYAY.IL3DY HOWANd
3nb SINOIDTSIADIY SY1™'VIINFHIDANS ¥1 ¥ YNNNL YIJNIAAD ¥

SYRAIHONA

‘1



PROBLEMAS

3, LAS REQULSICIONES QUE SE RECIBEN SON REVISADAS,VERIFICARDOQ
LAS FIRMAS DE AUTORIZACION DE LAS HISMAS,PARA ESTA YERIFI-
CACLON HO SE CONSULTA CATALOGO DE FIRMAS,UNICAMENTE CERTI-
FICA QUE EL KIVEL DE AUTORIZACION CORRESPONDA A UN SUNDI-
RECTUR O BIEN A UN NIVEL JERARQUICO SUPERIOR,ESTO ACASIO-
NA QUE {INO DE LOS CONTROLES MAS TMPORTANTES DEL SISTEMA KO
SE CUMPLA,YA QUE LA YERIFICACION SOLC SE FUNDAMENTA EN LA
HABILIDAD QUE TEKGA EL COMPRADCR O EL GERENTE PARA RECONO-
CER LA FIRMA'DE LOS FUNCIONARIOS DE LA INSTITUCION, O BIEN,
EN EL MLCHD DE QUE EL TITVLO DEL FUESTO PE LA PERSONA QUE
AUTORIZA CORRESPONDA AL NIVEL ACEFTADO,T%ef.4, .5) G4 Tl

G 24
ALTERNATIVAS

AUNADO A ESTO, SE NECESITAN ESTABLECER POLITICAS PARA LA REVI-
SION Y SINTESIS DE ESTE CONTROL. LA SISNTESIS SERIA LA INFORMA-
CION BASICA QUE DARIA INICIO A LA RETROALIMENTACION CON LAS
AREAS SOLICITANTES.CON UN ADECUADO CONTROL DE LAS REQUISICIONES
RECIHAZADAS, ASI COMO COM EL CORRESPONDIENTE A LAS ACEPTADAS
LA CERENCIA ESTARIA EN LA POSICION DE CONTAR CON TODA LA INFOR-
MACION QUE RECIBE Y DE ESTA MENERA MEDIR SU EFICTENCIA REAL.

ES CONVENIENTE QUE SELECTIVAMENTE SE VERIFIQUEN EAS FIRMAS

DE LOS FUNCTONARIOS QUE AUTORIZAN REQUISICIONES, CONTRA EL CA-
TALOGO DE FIRMAS AUTORIZADO, RECHAZANDO AQUELLAS REQUISICIONES
CUYA AUTORIZACION HO SEA YALIDA,
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PROBLEMAY ALTERRATIVAS

&4.A PESAR DE QUE EXISTE UN FORMATO ESPECIFICD DE REQUISICION ES NECESARIO QUE TUDAS LAS KEQUISICIONES QUE SE
CIY0D USC ES OBLIGATORIO DE ACUSRDO A CIRCULAR Al, EL AREA RECTBEN EN EL AREA, SE JIAGAN EN EL FORMATU QUE SE
AUEITA REQUISICIONES EN CUALQUIER FORMATO, OCASIONANDO QUE TIENE FORMALMENTE ESTABLECIDO Y QUE EN CASO CONTRA-
1A INFORMACION QUE ESTA AREA REQUIERE EN OCASIONES NO ESTE R10 SE RECHACEN.
COPLETA. %1

5.EXISTEN KEQUISICIONES QUE NO CONTIENEN NUMERD bE FOL1O,QUE INVARIABLEMENTE TODAS LAS REQUISICIONES DEBERAN TE-
SUN FOLIADAS EN EL AREA DE ADQUISICIONES Y QUE SIN EMBARGO KER UN NUMERO DE FOLIO Y CUMNDC EL AREA SOLICITANTE
SICUEN EL PROCESO DE ADQUISICION. ESTO GCASIONA QUE EL PRI- NO SE LO OTORGUE, EL. AREA DE ADQUISICIONES DEBERA
MER CONTROL, QUE SE TIENE EN EL, AREA SE ROMPA Y QUE LA IDEN- DARSELO,

TIFICACION DE LA REQUISICION CON El PEDIDO AL QUE DA ORI-
{iEN, SE NAGA MAS QOMPLEJA Y EN OCASIONES IHPOSII!LE.D[::.:)CU X

6.4 I'ESAR DE QUE LA REQUISICICN ES EL DOCUMENTO QUE JUSTIFI- INVARIABLEMENTE, CADA EXPEDIENTE DE PEDIDG,DEBERA
Ca CUALQUIER PEDIDD O CUALQUIER ACTIVIDAD DEL PROCEDIMIERTO TENER TANTO LA REQUISICION COMO EL PELIDO DE QUE
DE ADQUISICIONES EN CIERTOS CASOS, NO SE CUENTA CON ELLA.T, ESTA DA ORIGEN, DE HMAKERA QUE CUARDO UNA REQUISICION

DE ORICEN & VARIOS PEDIDOS DEBERA OBTENERSE FOTOCO-
P'IAS DE ESTA E INTEGRARLOS A LOS EXPEDILNTES CusRES-

PONDIENTES.
7.El. CONTROL QUE SE LLEVA EN EL AREA DE REQUISICIONES, KO ES NECESARIO QUE ‘TODAS LAS REQUISICIUNES GUE LLGGAL
AMPARA TODAS LAS SOLICITUDES DE ARTICULOS QUE LOS DIFEREN- AL AREA DE ADQUISICIONES , SEAN REGISTRADAS EN ESTE
TES DEPARTAMENTOS DE LA INSTITUCTON TIENEN,YA QUE NG CON- CONTROL, AUN CUAKDO XO ORIGINEN UN PEDIDO, O DIEN,

TKOLA LAS REQUISICIONES QUE SE RECIBEN.Tof13v) ¢ zc SEAN RECHAZADAS .



PROALEMAS

#lOMD PAKTE DE LA INFORMACION QUE CONTIENE EL CONTROL DE

-

=

REQUISICIONES,SE ENCUENTRAN LOS SIGUIENTES DATOS:
~PROVEEDOR

~GIRQ

=MUNTO SIN IVA

~FECHA DE ENTREGA

~OHSERVACIONES

ESTOS DATOS SE REPITEN EN EN CONTROL DE PEDIDOS,LO QUE
UCAS [ONA QUE SE DUPLIGUE LA INFORMACION,SIN QUE ESTC

; Tl e ET.ES
TENGA OBJETO PRACTICO. i T2/ 2

;i EL CONTROL DE REQUISICIQNES, NO SE ANOTA EL NUMERQ

DE PEDIDO AL QUE DA ORIGEN UNA REQUISIC,'ION. L0 QUE -
UCASIONA QUE A PARTIR DE LA REQUISICION NO PUEDA REALI-
ZARCl; UN SEGUIMIENTC DEL PROCEDIMIENTO DE ADQUISICIONES
POR OTRA PARTE, EN OCASIONES EL CONTROL TAMPOCO TIENE
ANDTADA LA FIRMA DEL COMPRADOR AL CUAL SE LE ASIGNO

LA KEQUISICION.Tel 5. 1) €S, £S5

A PESAR DE QUE DE ACUERDO A LOS PROCEDIMIFNTOS TODAS LAS
REQUISICIONES QUE DAN ORIGEN A LA EXPEDICION DE UN PEDL-
DO, DEBEN QUEDAR RECISTRADAS EN EL CONTROL DE REQUISI-
CIONES ,EN OCASIONES ESTAS ND SON REGISTRADAS POR 1O QUE

HO SE PUEDE DAR EL SEGUIMIENTO ADECUADO A LAS MISMAS,
vl 6L int 07 ES

L 26

ALTERNATIVAS

ES CONVENIENTE QUE EL CONTROL DE REQUISICIONES SOLO CONTEMPLE
1S DATOS DE LA REQUISICION Y EL HUMERO DEL PEDIDOAL QuE DA
ORIGEN,O BIEN, LA AKOTACION BE QUE SE TRATA DE “X" ADQUISICIG-
RES.DE ESTA FORMA SOLO SE TENDRAN LOS SICUIENTES DATOS:
-FOLIO N° (DE REQUISICION}

-FECHA DE REGISTRD

~NUMERO DE COMPRADOR

-NUMERQ DE PEDIDO

~FIRMA DEL COMPRADOR

LOS DEMAS DATOS QUEDARAN CONTEMPLADOS EN EL CONTROL DE PEDITUS
Y LA LLAVE PARA ESTOS DOS CONTROLES ESTARA PADA TANTO POR El
NUMERQ DE REQUISICION, COMG POR EL NUMERO DE PEDIDO.
INVARTABLEMENTE, El, CONTHOL DE REQUISICIONES DEBEKA TENEK EL
NUMERO DE PEDIDO AL QUE DA ORIGEN LA REQUISICION, AS1 CURK} LA
FIRMA DEL COMPRADOR AL QUE SE ASIGNG LA REQUISICION.

MISHA ALTERNATIVA QUE SE DIQ PARA LA CBSERVACION Hvy



PROBLEMAS

1LUNA VEZ QUE LA REQUISICION ES ASIGNADA A UN COMFRADOR,

ESTE REALIZA UN ANALISIS DE LA MISMA. COMO PARTE DE
ESTE DEVE VERIFICAR QUE EL BIEN REALMENTE SE REQUIERA.
$18 FHBARGO,ESTA ACTIVIDAD NO SE LLEVA A CABO YA QUE
WASTA CON QUE LA REQUISICION ESTE FIRMADA DE AUTORI-
ZADA PARA QUE ESTA SEA TRAMITADA Y SE ADQUIERAK LOS
MRTICULOS, Del. v n) g4

12 .LA ACTIVIDAD DE INVITACION A PROVEEDORES PARA COTIZAR

NO QUEDA DOCUMENTADA EN HINGUNA PAWTE LBL PROCEDIMIEN-
T0,P0R 10 QUL EN UN MOMENTO DETERMINADO NO SE PUEDE
VERIFICAR ST EFECTIVAMENTE SE INVITO A COTIZAR EL Nu-
HIRO DE PROVEEDORES ADECUADO DE ACUERDD A LAS POLITI-
cas, el 5. 12), 04

27

ES HECESARIO QUE EXISTA UNA ESTRECHA RELACION ENTRE EL AREA
DE ADQUISICIONES ¥ LA DE CONTRQL PRESUPUESTAL, DE Tal FORMA
QUE LA ACTIVIDAD DE VERIFICAR LA KECESIDAD DE LA ADQUISICI-
0N, SEA REALIZADA POR CONTROL PRESUPUESTAL Y ADQULSICIONES
AL TENER AUTORIZACION DE CONTROL PRESUPUESTAL,PROCEDA A LA
ADQUISICION DE LOS BIENES,.SOLO LAS ADQUISICIOHES QUE SE HA-
CEN MEDIANTE COMITE,CUMPLER CON ESTE REQUISITO.

ES NECESARIO QUE SE ESTABLEZCA UN FORMATO ESPECIAL PARA DO-
CUMENTAR LA FUNCION DE INVITACION A PROVEEDORES A COTI1ZAR.
LA INFORMACLON BASICA DE ESTE DOCUMENTO DEBERA SER:
-NUMERO DE REQU1ISICION
~TIPD DE ARTICULOSOLICITADO
~CANTIDAD SOLICITADA POR CADA TIPO DE ARTICULO
-KUMERC DE COTIZACIONES DE ACUERDO A POLITICAS
~-NOMBRE DE LDS PROVEEDOREES INVITADOS
~FECHA EN QUE SE 1NVITO A CADA PROVEEDOR
=FECHA LIMITE PARA ENTREGAR COTI(ZACION
-FECHA REAL EN QUE EL PROVEEDOR ENTREGA COTVZACION
=OBSERVACIONES .
ESTE FORMATO DEBERA FORMAR PARTE DEL EXPEDRIENTE Y ANEXARSE
A LAS COTLZACIONES AST M1SMO, LA INFORMACION EN EL CONTER)
DA JUNTO CON LA BNFORMACION QUE SC TENGA DE LUS FPROVELDO-~
RES, RESPECTO ALGCUMPLIMIGHTO DE LAS CORDICIONES DE PED1S
ASIGHADOS ANTERIRMENTE, SERVIRA DE BASE PARA LA CALIIFLLACY
ON DE 1LOS MISHOS.



BROMLENAS

13.E¥ HY CONSIDERABLE NUMERD DE OCASIONES, NO SE CUMPLEN COM
1AS PULITICAS QUE SE TIENEN ESTABLECIDAS PARA EL NUMERO
BE COTIZACIONES QUE DEBEN REGUERTRSE EN BASE AL MONTO DEL
PEDSDO, ALGUNAS VECES ESTO SE DEBE A GUE LAS COMPRAS SON
CON CARACTER DE “URCENTE" ,ESTO OCASIONA QUE EL RIESGO DE
LA ELECCTOR DEL PROVEEDOR SEA MAYOR,E7T

14, EN UCASIONES LA TABLA COMPARATIVA EN LA CUAL SE REGISTRAN
LAS COTIZACIONES, QUE PRESENTAN LOS PROVEEDORES, NO ES
REQIISITADA, O BIEN, SE DEJAN DATOS SIN ANOTAR, LO QUE
DCASIUNA  CONFUSION PARA VERIFICACION DE LA ADECUADA SE-
1uccHON DEL PROVEEDOR, T.7

15.CUANDO ES NECESARIO QUE SE VISITE A LOS BROVEEDORES DEBI-
10 A QUE LAS ESPECIFICACIONES DEL ARTICULO GQUE SE REGUIE-
RE SON MUY ESPECIALES O BIEN, PORQUE SE TRATA DE UN PRO-
VEEDOR NUEVO, KO SE HREALIZA UN REPORTE DE LA VISITA QUE
SE EFCTUA,LD QUE OCASIONA QUE NO EXISTA CONSTANCIA DE QUE
ESTAS VISITAS SE LLEVAN A CABO REALMENTE, N1 DE LOS RESUL-
'ADOS QUE DE ELLAS SE OBTIENEN,T2f 13 .18) €8

13,14 FUKCICH DE SECUIMIENTO DEL PEDIDO QUE ES LA LABOH PRIN-
CIlAL DEL JEFE DPE PLANEACION Y CONTROL, KU QUEDA DOCUMEN-
TADA EN NINGUN EXPEDIENTE, 1D QUE OCASIONA QUE KO SE TEN-
CA CONSTANCIA DE QUE EFECTIVAMENTE VISITO A ALGUN PROVEE-
POR, U BIEN, DE QUE MANTUVO COMUNICACION CONSTANTE CON EL
Hisuo, DESDE QUE KRECIBIC EL PEDIDO HASTA QUE LOS ARTICULOS
FUEKUN ENTRECADOS, Tei 10 120 €0

LH}
ALTERKATIVAS

INVARIABLEMERTE SE DEBERAN RESPETAR 1AS POLITICAS QuE SE TIENEN
ESTABLECIDAS PARA EL NUMERQ BE COTIZACIONES QUE DEREN SOLICITAR-
SE, EXCEFTO CUANDO SE TRATE DE UN PROVEEDOR UNICD. POR LO QUE SE
REFIERE A LAS COMPRAS URGENTES, DEBERA REQUERIRSE A LAS AREAS
Q_UE PROGRAMEN SUS ADQUISICIONES APEGANDOSE A LO ESTABLECIDO EN
LA RESPECTIVA CINCULAR.

SE DEDERA INCREMENTAR LA SUPEKVISION DE LA TABLA COMPARATIVA
DE TAL FORMA QUE SE GARANTICE QUE SE ESTA CUMPLIENDG CON SU
ELABORACION Y QUE SEREQUISITA COMPLETAMENTE DE ACUERDO AL PRO
CEBIMIENTO ESTABLECLDO.

ES NECESARIO QUE SE DISERE UM REPORTE DE VISITA EN EL CUAL
QUEDEN REGISTRADOS 105 DATOS DE LA MISMA, AST COMO LOS RESUL-
TADOS QUE SE OHTUVIERON,ESTE REPORTE DEBERA ANEXARSE AL EX-
PEDIENTE DEL PEDIDO Y SERA UN FACTOR MAS EN LA CALIFICACION
DEL PROVEEDOR,

Al COMENTAR ESTA SLTUACTON, CON EL TITULAR DEL PUESTO, SE CON-
VINO QUE ES NECESARIO QUE SE LLEVE A CABO UN REPORTE DE VISITA
O EN SU CASO, UN CONTROL DE COMUNICACIONES, EN EL CUAL SE RE-
GISTREN LOS DATOS DE LA VISITA O LA COMUNICACION. AS] COMO 105
RESULTADOS OBTENIDOS.ESTE REPORTE DEDERA ANEXARSE AL EXPEDIEN-
TE DEL PEBIDO Y SERA BASE PARA LA CALIFICACION DEL FROVEEDOR.



P'ROBLEMAS

17.DURANTE EL PROCESO DE SEGUINIENTG DEL PEDIDG,NO SE CONCLUYE
AUA ACERCA DE LA FORMA EN QUE EL PROVEEDOR CUMPLIO CON LaS
CUMDICIONES PACTADAS,LO CUAL OCASTONA QUE LA LABOR DE EXPE~
DITACION SE VEA THUNCADA ¥ QUE NO CONTRIBUYA DE ESTA MANERA
A ALCANZAR UNO DE SUS OWJETIVOS QUE ES EL DE CONTAR CON IN-
FOUHACION SUFICIENTE ¥ OBIETIVA PARA OTORGAR UNA CALIFICA-
CIUN AL PROVEEDOR QUE STHVA DE REFERENCIA PARA FUTURAS ASI~
¥ACIONES, Def 11,171 ET

18, £l JEFE DE PLANEACION Y CONTROL [STA AUTORIZADO PARA REALI-
ZAR 1.AS LABORES FROPIAS DE COMPRADOR SIN EMBARGC, A ESTE
PUESTO LE AN SIDO ASICNADAS FORMALMENTE LAS LABORES DE
SEGUIMIENTO DE PEDIDOS POR LD QUE EXISTE UNA FALLA DE CON-
TRUL [NTERNO,YA QUE EL MISHO EMPLEADO OPERA LA ADQUISICION
Y SE ENCARGA DE SU EXPEDITACION. Tef 3 -1 3C+

G 29

ALTERHATIVAS

ES NECESARIO QUE UNA VEZ QUE SE LLEVE A CABO EL REPORTE
DE VISITA O BIEN,EL CONTROL DE COMUNICACIONES, SE DISESE
UN REPORTE EN FL CUAL, A PARTIR DE LA INFORMACION CONTE-
NIDA EN LOS CONTROLES ANTES CITADOS,5E CONCLUYA ACERCA DE-
LA EFICIENCIA DEL I'ROVEEDOX Y EN EL CUAL SEA TOMADA EN
CUENTA PARA FUTURAS ASIGNACIONES.

POR HEDIDAS DE CONTROL INTERNO, ES NECESARIO QUE SE RETIRE
LA AUTOKIZACION PARA REALIZAR ADPQUISICLONES Al JEFE DE
PLANEACION ¥ CONTROL Y QUE SE ENFOQUEN SUS ACTIVIDADES
EXCLUSTVAMENTE , A LA EXPEDITACION Y CONTRUL DE PEDIDOS.
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AUDITORIA PRACTICADA A LA GERENC1A DE ADQUISICIONES

CONCLISIONES

COMO RESULTADO DE LA EVALUACION PRACTICADA AL ARFA DE ADQUISICIONES SE PUEDE CONCLUIR
QUE EX1STE UNA MARCADA PREOCUIPACEON EX ESTA AREA POR CONTROLAE LA OPERACION EN GEKEHAL,
SIN EMBERGO, EL CONTROL SE CENTRA ER LAS ADQUISICIONES QUE DAN GRIGEN A LA ELARORACION
DE UN PEDIDO, DEJANDO DFE CONTROLAR AQUELLOS QUE NO ENTRAN EN ESTA CLASIFICACION.

LA MAYORIA DE LOS CONTROLES QUE SE TIENEN ESTADLECIDOS EN EL AREA PUEDER CUMPLIR OFTI-
MAMERTE CON SU DBJETIVD, SIEMPRE Y CUANDO SEAR ADECUADAMENTE REQUISITADOS Y SOBRE TO-
DO SEAN CONSTANTEMENTE SUPERVISAROS.

LA SUPERVISION EN EL AREA HA S1D0 MINIMIZADA DEBIDG AL VOLUMEN DE ACTIVIDADES QUE -
ACTUALMENTE SE TIENEN Y POR ESTA RAZON ES IMPRESCINDIBLE QUE EN ESTE MOMENTO, SE RE-
FUERCEN 105 MECANISMOS DE CONTROL CON QUE SE CUENTA ¥ SE GARANTICE DE ESTA FORMA UN
MEJOR DESEMPERO DE LAS FUNCIONES EN LA GERENGJA, POR LO QUE DICHOS CONTHOLES UEBERAN
ABARCAR CUALQUIER TIFO DE ADQUISICION QUE SE REALICE,

TAMBIEN, SE REQUIERE SUPERVISAR QUE LAS RXOHHAS ESTABLECIDAS EN ESTA AREA SE CUMPLAN
POR TODOS LOS TNTEGRAKTES DE LA MISMA , AFIN DE OPTIMLIZAR TANTO El, PROCESO COMO EL
CUMPLIMLENTD DE LAS REQUISICIONES.

SE SUGIERE QUE DEBFE EXISTIR UNA ESTRECHA RELACION CON EL AREA DE PROGRAMACION FINAN-
CIERA, DE TAL FORMA QUE TODAS LAS ADQUISICIONES FESTEN CONSIDERADAS O AUTORIZADAS POR
CONTROL IMRESUPUESTAL ANTES DE QUE ESTA SEAN ADQUIRIDAS.
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I.IDENTIFICACION DEL PUESTO
=~ TITULO REL PUEESTO

- AREA O DEPTO

PUESTO AL CUE REPORTA

= PUESTO QUE LE REPORTAN

II. PESCRIPCION DE FUNCIONES

aj Genérica: Coordinaciédn
integqrantes dJde esta Area.

diferentes Areas de la
buscando

b3 Especificas
= bDaiariaz

l.5upervisar las funciones que se ejecutan

de Aadquisicjones.
2.Atender

Area.

1. Verificar que desde la

Institucidn
para «llo el mejor pretio y servicio.

primera

cl

FECHA
DEBCRIPCION SUBDRIR

DE PLUESTOS

Gerente de Adquitsiciones
Gerencia de Adgquisiciones

Al Direttor de Admainistracién
Subgerente de Adguisiciones
Jefe de Adquisiciones

Jefe de Planeacidn y Control
Auniliar de Adguisiclones

de las funciones #iercidas por los
Adguisicidn de bienes requeridos par

en las mejores condiciaones

en al &rasa

las posjbles problemas que surjan eon wsta

etapa del procedimiento

de adquisiciones s# este llevando A cabo de forma Correcta para
poder cumplir con el ob)etivo e@sperado..
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b) Mensuales: Analizar £l congentrado arg cheguen emi1tidos
raferentes a las adguisiciones.
Verficar aque se Cumpla Correctamente 21 Droceco €2 FEQUISICIONES

¢y Eventuales: Coordinacién de comprador para apoyar el Area.

ITI. INFORMACION RELEVANTE RECISIDA Y GENERADA POR EL PURSTO

Recibida 31 Concentrado de requisiciongs
Concentrade ae¢ pedidos
Concentrado de repoartes de almacén.

Generada t Proarama de adauisiciones
Informe para el Administraciln acerca de los
reportes recibidos.

IV. RELACION CON TERCERDS
a) Internas @ Verificar el cumplimiento de las requisiciones.

B} Eidxtermas sSupervisar el cumplimiento por parte de ios
provegdores,
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DANCO LA UNION CONTRALORIA DESCRIPCIUN SUEDI R

GENERAL DE PUESTIS ELABORO?:
I. IDENTIFICACION DE PUESTO
=TITULO DEL PUESTO Subqerente de adguisicionas
~AREA O DEPTO Gerencia deg adquisiciones
—PUESTODO AL CUE REFUORTA Gerente cde adquisiciones
=PUESTO QUE LE REPORTAN Jete de adgquiticaones

Jete de planeacion y contrel
Auxiliar de adquisicianes

I1. DESCRIPCION DE FUNCIONES

a) Genbérica: detar a la Institucidn de los bienes qgue esta
reguiore para su  operacidén  de acuerdo a las estrategias vy
cbjetivos establecidos, encarqgandose desde la recepcién de
cotizaciones hasta el sequimiento de los pedidos.

b) Especificas
- diarias 3
le.Adgquisicién de¢ bienes de caonsumo e inversibn
2.Comité de compras
3.Visita de proveedores
d.5upervisidn del personal a su carngn

1. Adquisicitn de bienecs de consumoc e inversidn

a.Recibe del Gerente de Adgquisiciones las requisitciones gque han
sido autoarizadas v las que fueron rechazadas.{1l)

b.Elabora memorantum dirigido al Area que envio la
requisicidn,notiticandole el rechaza.

C.Anexa al memorandum la requiticidn y turna ambos documentoas a
la secretaria para que se& envien al Area de oriqgen.(2)

(1) Algqunas causas de rechazo son: talta de autoriracidn,artlculo
fuera de linea, mal requisitadas, nuhca han surtido ese artficulc.
{2) Las copias de los memaorandums son archivados en al
consecutivo de memorandums anviados por la subgerencia.
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deturna las requisicrones avtorizaaas al jefe de pilanesrz1dn  para
due estas sSean asiquadas 8 los COMPraANres Y registiadas en el
contrel de regquisiciones (ver procedimiente <! control de

requisiciones)

Actualmente las cuatro personas que amponen la subgerencla  son
comoradores, de manera gque los siguientes puentos estdn
autorizados para realicar el proceso de adguisiciguest

PUEGTD COMPRADUR
GERENTE DE ADQUISICIONES
SUBGERENTE DE ADOUISICIONES
JEFE DE  ADQUISICIONES
JEFE DE  PLANEACION vy CONTROL
AUXILIAR DE ADOUISICIONES

e.Firma en el control de requisigiones por cada requisicién
aslguada,

f.Analiza las requisiciones qun se le han asiqpado,verificando
las tirmas (no  ne consulta catdlogo ,sBio se verifica que la
autorizacidn sea dada por o menas por algdn subdirector) que el
frien realmente 58 requlera, las fechas en que S& requieran loe
bien, ol tipo de bien gue sglicita el Area ,etc.

Cuande 1a requisicidn cumple con los reguisitos:

gq.Invita a los proveedores a cotizar (1) .Esto se lleva a cabo
dependiendo  del  aonto apreximado del pedido ¥ en hase a las
volliticas establecidas para este. Para que los proveedores
pusdan cotizar neesitan terner un reqistro en el padrén dJde
proveedores. Cuando se trata de un proveedor nueva., al  mismo
tiempo que lo invita a cotizar, le solicita la documentacidn para
Jarlo de alta.

Actualmente la iavitacidn de proveedores se lleva acabo via
teletdnica (2 v los proveedores cotizan sua proplos formatos.

h,Turnar acuse de recibidu de la requisicidn & la secretaria para
anviar a las dreas.

1)Actualmente la gerencia cuenta con un listado ae proveedores
Autarizados ¥y ahi se selecciona A gqurenes &€ invita.
LI)No ei1ste reqgistro de las llamadas telefénicas
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i.Rectbe del proveedor v le interma de lo: artfeules & gotizar
especificacionhes de Ios mismas., fecha en que 5e requiersan los
bienes v fecha limite para cotizar,

J.Abre eupediente por cada requisicién, colocando del ladu
derechn del mismo la requsisicidn y si es que existe, informacidn
adicional.

k.Recibe del proveedor la cotizacidn por escrito.
Cuando se invitd a wartos proveedoares & cotizars

1.Elabora una tabla comparativa

m.Analiza a cgada wuno de los proveegores eh Lake a precio,
calidad, tiempu de entrega Yy condiciones de pago.EL factor

decisive es e] pracio.
m.Evalua a los proverdores gue cotizaron.

n.Selecciona  al mejor provesdor v lo indica &n el formato de la
takla comparativa en el renqgldn de observacianes.

o.Integra cotizacignes y tabla comparativa al enpediente del lado
izquierdo del mismo incluyendo en este lado la hoJa de
observaciones aspeciales sl os que las hubo.

p.8¢ coamunica telefdnicamente con el proveedor patra indicarle gue
el gano el pedide v pregquntarle si acepnta.

5i ne acepta e! provesdor indica ecto en la vabla comparativa

an el rangldn de observaciones.

q.-5¢ comunica <con €]l siguiente praveedor que tenga la mejor
calificacidn vy asi, hasta asignar el pedido.

Si acepta el proveedors

r.Especiftica las condiciones del pedido, monto, precisa, fecha de

entreéega, condiclones de hago., Monhto total del pedido, eta.

s.,Elabora ®]1 pedido

t.,Turna pedido de Jete de Planesacién, para que se lw asiqne el
Na. de pedido.

y.Recibe pedido con ndmero asighado ¥ leo turna a la secretaria
rara que lo metcanografie.
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v.Regcihe pedido mecanoqrafiado, firma, v b aistv.ouye de la
siguiente manera

fUltima copia al Arwa solicitante cuando es la que renibe,

¢xta copia al almacen cuando es @1 gue recibe

¥o1a copia al jJefe de planeacidn para el sequimiento del pedido.
w.fiecabar firmas en las demas Sppias y original del pedidn &£on
los funcionarios que Ccorresponda de acuerde a las pollticas
establecidas,

t.Notifica telerSnicamente al proveedor que esta listo el pedidoe
v le solicita se presente.Fecaba firma en la Ja cgopia del
vadido.,

y.Anea cepias de da y Fa en el expediante asi como e&ta o 7a
seddn correspandas. del lado derecho del expediente. -
Anota el no. de¢ peaido en 2] e¢upediente.

z.Entrega el espediente & la teretaria pata su archivoe,

c} Eventuales
1.Vi3ita a usuarios para aclarar especificaciones

2.V1sita a provegdores

11T, INFORMACTION RELEVANTE RECIBIDA Y GENERADA POR EL PUESTO

Recibjaas Fequisiciones
Cotizaciones
Memo randums

Generadas Solicitud de cotizaci1dn
Ped1ds
tabpla gcomparativa
. Memorandum de rechazo de informacién

IV.RELACION CON TERCEROS

B Internas 1Con todas Jjas areas de la Instituciédn para los
asirticulos que solicitan

ke Externdas 3Con las proveedores dque se adguieren las arclculas
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. GENERAL

1.TDENTIFICACION DEL PUESTO
=TITULO DEL PUESTO:

—AREA QO DEFTO H

~PUESTO AL QUE REPORTA 13

-PUESTO CIUE LE FEPORTAN

CONTRALORIA

c7

FECHA 1
NESCRIPCION SUBDIR
DE PUESTOS ELABORU:

Jefe de Planeacisdn y Control
Subgerencia de Adguisiciones
Subgerente de Adquisiciones

Ningung

II.DESCRIPCION DE FUNCIONES

a)Oendricar Llevar un asdecuads contrel de las reguisiciones gue

s tTramitan en 2} Area de adqulsiciomned asl como realizar el
segquimiento dJde los pedidos ., aesde gue son asignados hasta gue
los arttculos solicitados son integrados al almacen o al Area
solicitante.
b>Espectifticas:
=diarias:

1.Control de requisicianes

2.Cogntrol de pedidns

J.S8equimiento de pedido
i. Control de Requisiciones
a.Recibe vl original de las requisiciones, debidamente

auterizadas.

b.Reqgistra la requisicidn en 3u control de requisiciones,
anotando:

~Folio 0o no. de requisicidn

=Fecha de reqistro

-No. de comprador

~No. de pedide

-Proveedor

-Giro

—-Manto sin IVA

-Fecha de entreqga

=-0Observaciones
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c.Sol1cita fivma al cemprador que ce astano ia requrs: adn. Este

firma ¢n el control,

2. Control de pedidps
a.Fecine borrador de pedido de los compradores

b.As1ana No. de pedide de acuerdo 4 la sigulente codificaciant
Nda. sector

No. de campsador

Clastticacidn por monto

No. consecutive de pedido

Ato #n gque se elabora el pedido

la, gifra

Za. v Ja. eifra
sa. v Sa.citra
éa.Sa.v Ya.cifra
10Ga. cifra

(R EEE

c.Registra en control de pedidos anpotando loe siguientes datos:

~No. de medidn
=No,. de comprador

—~Proveeadgy

—MNa. de reguisicisn

~Importe stn Iva

~Ctarde o tipo de articuloe
-Fecha en que vecibe €] borrador
=-fpeha entrega de pedido

d.Cuando @l pedido es mecanoqraflado y recibe ita copia de
SIULMLIENTO anota unad cotizatidn al final del vengldn on gue

s reégistre dicho pedide,

pedian fue satisfactoriamenteantregado, marca  una

e.Cuanao el
con marca textos sobre la cruz que anote al

linea amariila
final del renalén.

3. Sequimiento del pedideo

a.Recibe del comprador copia "segqumiento” del peardo

b.Acomoda Topla #n el acperdedn, an lAa Techa carvespondiernte a una
semana de la gnrtrega del pedido.

Cuanda s¢ llega la fecha:

c.S5e comunica telefdnicamente con ¢! preveedor para recardarle la
fecha de entregqa. Cuands las especificaciones son muy especiales,

acude persansimente con el proveedor.
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d.Coloca la copila dgl pediao en la fecha correspondiente a un dla
antes de la entrega.

¢.5e comunica nuevamente c¢on el proveedor para indicarle que al
dia siquiente Se deberd entregar el pedido,
En caso de haker ningdn problemas

F.Acude con el pioveedor procurando que se respete la fecha de
entregqa o bien si Tg es posible lo anterior, se Negocia nueva
fecha de entrega v repite el proceseo de sequimiento,

Cuando rno hay problema:

3.Coloca la capia del pedido epn la fecha correspandiente a un dia
posterior a la fecha de entreaga.

h.Cuando 1llega Jla fecha, s& tomuntca c¢on el almacédn o Area
solicitante para veriticar gue se entreqd el pedido.

Cuvando el pedido se entrego:l

i.8ella de atendido la cgopi1a del pedido y lJa archiva en el
expediente de pedido pendientes de facturar.

Cuandu ¢l pedido no fue entegado:

Jhcude con ¢l proveednr para gue le indigue la fecha de entrega
v se repita el procedimiento de seauimiento.

Cuando el pedido no gumple con las esgpecificacionest

k.Fecibe reporte de control de calidad del. almacén, indicando
fallas en el bien.

l1.Turna reporte al comprador para que realice las aclaraciones
carrespondientes. .

m.Fealiza actividad no, 9 v espera las indicaciones gque le de el
compradar para repetir parte del procedimienta,

-Mensuales:
Reparte de adduisicién de chaques mensuales

—Eventuales
Actividades de comprador para apoyar el Area



111.INFORMACION RELEVANTE RECIRIDA Vv GERNERADA (R EL

~Recibida
Reaquisiciones
Pedidos
FReparte de almacén

=-Generada
Felacidn de facturas
Contrarecibos
Infermaciédn que requiere la

IV. FELACIOMNES CON TERPCEFOS

=Internase: Con todas ls Areas para
reqguilierechn.

=-g£iternaz! Con los proveedores.

clo

PUES T

GeErencla

adguirir los artlculos que se
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FECHA 1

BANCO LA UNION CUONTRALORIA DEGCRIPCION SUEDIR

. GENERAL DE PUESTOS ELABOFD;
1.IDENTIFICACION DEL PUESTO
=TITULGO DEL PUELTQ t Auniliar de Adguisiciones
-AREA O DEPTOQ H Subqcia de Adgquisiciones
-PUESTO AL GUE REPORTA t Subgerente de adguisicines
-FUESTO QUE LE REPORTANL Minguno
11.DESCRIPCIGN RE FUNCIONES
a) Genéricast FealiLzar compras de caja&a chica.{tarjetas
presentacién, sellos,. esferas, margaritas v articulag

escritorio).
Tramitar las composturas a4l mabiliario gque se requiera,
b} Especitficas:
~diariast
Adquisicibn de ¢ Tarjetas de presentacién
Sellos
Esferas y margaritas

Reparaciones de equipo
Entreqa de artifculos

-Mensuales: Ninguna

—-Eventuales: Apovar a las areas de inventarios .

de
de



LEI. INFORMACION RELEVANTE RECIBIDA GENERADA PGOR Ei PUEBTO

~Fecibida: Requisicianes
Cotizaciones
Prosupuestos
Facturas
Memorandums

~Generada: Tabla comparativa
Pedido
Caontra recibo
Machote tarjetas de presentaclan

Iv, FRELACIONES CON TERCERWS

Cl2

=Internas : Todas las areas ae la institug1dn para la realizacin

de sus funciones,

=Enternas t Con los proveedores a los que se les asignan
perdldot.,

los
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BANCO LA UNION CONTRALORIA DESCRIPCION ;;gg?ﬂ :

. GENERAL PE PUESTOS ELABQFO:
1.IDENTIFICACION DEL PUESTO
~=TITULO DEL PUESTO t Secretaria de la Gocia de Adguis.
—AREA O DEPTO H Geia de Adguisiciones
=PULSTO AL QUE REPORTA : Gte. de AdquisiCiones

—PULSTO QUE LE REPORTAR: Ningune

I11.DESCRIPCION DE FUNCIONES

a)Gendricar Mecanografiado de todons los documentios due son
generados en la gerencia as! como realizar el tramite para la
adquiscibn de artlculos necesarios para los funcjionarios.

bl)Especlticas:
=dlarias :
1.Adquisicidn de boletos ae avién
Z.Adgquisicidn de llantas para autos de funcionarios
S.Tramite de requisicianes
d.Archivo de pedidos
S.Venta de Mpobiljiario usads

i.Tramite de requisicionestr
a,recibe requisiciones de las diferetes Areas de la institucibdn

b.Sella vy folia cuando la regisicidn no tiene nadmero.(defl Gal)

c,Verifica qgque 1las requisiciones estdn autorizadas por el
subdirector del Avea.

Cuando no esta autorizada:
d.Rechaza enviandola al Area de oriqen
e.Verifica el tipo de articulo gue solicitan.

i el artlculo solicitade corresponde a los artlculos citados
en la ¢circular, procede a realizar la actividad,
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f.Turna requisicidn al gyerente de AAIUILIC: ITIES.

g.Recibe Copiras de las reguisiciones gue fueron Autarizadat para
que envien Jos acuses de recibide al Area correfpondiente.

~Mensuajes s Ninguna

—Eventuales: Alquna informacibn referente a
baleatos de avibn.

111 INFORMACICN RELEVANTE FRECIRIDA ¥ GENERADA

-FPeciliva t Fedquisiciones
Pedidon
facturas
Memoran-dums

~Geperanas Pedatdos meganoaraftisdos
Orden de salida
temoranidoms
Fecibos

IV, RELACIONES CON TERCEROS

1 adquisicidn  de

PoR EL PUESTO

=Internas: Todas las areas de la Institucitn para la adguisicién

, de 3us bienes.

-Externas: Agencia de Viajes.
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CONCLUISIONES
Una buena administracidn depenge de maners muy sudniflcativa de
la preparacidn, ingenio vy euperiencia aep sux Intoagrantes: pero v
tambidn de la calidqad de su gente, de la calidaa uel trabajo
desampehado POr CAGA UNO 48 SU3S mlembros. del hacer bien las
cosas a la primera , anorrando na sblo esfuerio. 1N ainerd v

tiempe, contiquiendo asl un benefteio para todos.

Al implementar la calidad tanto en el trabagjo como en la vida. se
loarard tambidn en el producto ¥y el servcio 4gue se preste,
ol:tenienddse as! wun lugar en ] mercado, hoy en dia tan

competido.

Debide al creciente desarrolls mundial gue se ha presentado vy
que na trdido como consecuencia la diversificacidn de 1los
Neqoc108 . la administracidn cobra aran tmportancia ya que es
s estx la que puede reqular en forma eficiente las operaciones

e una empresa, para lograr uh propdsito determinado.

Tomando en cCcuenta gue para hacer funclonar a la emprewa . se
requiere de un ser humano, este debe reunir los conocimientos mhs
propics a ila funciédn que desempelie, ¢g decir, debe conocer los
puntos relaclonados con  aspectos materiales, thcnitos y humanos,
Ya que ?na de las princivales funciones serd la de optimizar 1los
vecursos de la empresa aprovechando leos diversos elementos gque la
integran, lo anterior puede mejorarse con apoyo en la agditorla

eaministrativa,
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Constituye la auditorla administrativa un conjunto de normas para
evaluar la estructéra administrativa de la empresa. tanto en su
forma material como humana y tratando de aptimizar el

aprovechamiento «de los recursos con los gue cuenta la entidad,

eliminando las deficiencias posibles.

Auditar conciste en e#scuchar, implica la necesidad de investigar
¥ buscar causas v efectos, referitdo a la administracién pretende

evaluar las actividades de acuerdo ton l0s principios de sy

disciplina.

Adems do detectar posibles fallas, !a auditorta administrativa

debhe principalmente provoner soluciones vy tratar de mejeorar tantao

procedimientos como sistemas.

Ezte tipo de audftoria, sla estudia al mds importante de los
elemeéntos administrativos gue es e]l] factor humano, va que cabe
recardar gque la empresa no S8lo estd formada por elementos

tdcnicos y materiales.

En Mérico, la auditorla administrativa se enctuentra en un proteso
coanstante de desarrojlo, €] administrador por tanto se encuentra
en T posicidn tavorable para practicar la auditoria

administrativa ranto interna comoc externa.
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La auditerta interna e» 1a clave de un buen sistema  de  coptro!l
superior, entendidndose como un elementpo ue cHRJuUgs Y armoniza
el buen funcienamiento de todos ¥y cada uno de los medios de
control, v liega a constituir una herramienta para la revisidn y

evaluacidn de resultaqos,

La audttorfa externa desde sus inicies ha sido wn servicio
espetinalizado gue sp solicita en diversAas Areas Como consecuencia
del cregimiento ae las empresas, por la gran complejidad de sus
gperaciones y cambios en los sistemas.mébtodos v procedimientos,

constituycnao para la entidad una herramisnta muy importante para

supervisar fallaz v errores y mejorar miétodos y procedimientos.

Puede considerarse al control interno dentro de la auditorla como
la proiongacidn de los sentidos del admnistradar para coordinar
1o mejar pasible tantoe la labor de los ampleados como los

procedimigntos v Fupcipnes establecidas.

Camo medida preventiva, el control interno representa proteccidn
para el versonal en eEus responsabilidades, protege a psta cohtra
el mal manejo de los mismos empleados contribuyends a la
imparcialidad en los procedimientos, va que evita encepciones -]

preferencias particulares.
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