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INTRODUCCION

La situacidn ccondmica actual en Mcxico es el resultado, sin fugar a duda, de una mala
administracién y la fulta de un estricto ajuste econdmico que ha tenido diversas consecuencias.
La cinpresa mexicana no ha sido la excepeion en esta situacion, ya que en la actulidad se
puede observar la fulta de liquidez y ¢f cierre de muchas empresas.

Las consecuencias de ¢stos ajusies s¢ acentiian mds en fas pequedas empresas, pues es tcil
observar que han sido lis mas daiadas principalmente. debido al estancamiento cconomico y
comercial producto de fa mala participacion del gobiemo federal en ¢l mercado nacional ¢
internacional, afectado principatmente por las pollticas gubernimentales del gobicrno pasado y
presente, debido a que siguen jugando con las modelos econdmicos, decisiones de cconomistas
carccidas de sensibilidad ¢ ignorando ¢l conocimiento de profesionales generadores de nuevas
ideas innovadoras para el bien comun.

Debemos sefalar que ante esta situacion se han estructurado programas de apoyo y
fortalecimiento sobre todo para aquellas empresas consideradas mis vulnerables y que resultan
ser las de menor tamado sin que hasta fa fecha se haya visto algon resultado positivo al
respecto.

Ante csta realidad consideramos de gran importancia hacer hincapié en esta problemdtica,
debido a la influencia que dircctamente nos afecta. Esto se refleja claramente en ¢l alto indice
de desempleo y delincuencia que vivimos actualmente, producto de la crisis tan aguda que se
vive en nuestro pals y que A su vez repercute entre otros problemas en el de cardceter
econdémico, politico y principalmente social, esperando no legar a una guerra civit o cambio de
gobierno como una alternativa juridica constitucional.

El objetivo de este trabajo de investigacion y observacién es ¢l estudio de diferentes
enfoques de Auditorfa Adininistrativa para evaluar a la pequeda empresa, asi para demostrar
que cxisten varios autores que recomiendan su metodologia con un fin de aplicarlos a la
pequeda empresa y ¢f de conocer la eficiencia de fa misma.

Siendo la pequeia y mediana empresa la base de fa cconomia mexicana, ¢s necesario que se
conozcan los beneficios que les proporciona la Auditorfa Administrativa para lograr su
crecimiento y existencia.

Esta investigacion fue desarroflada de manera general a lo particular, tomando en cuenta
primeramente algunos aspectos generales sobre fa Administracion como son: Sus antecedentes,
principios, caracterlsticas, finalidades ¢ importancia,
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Tomando en cucnta la importancia que ha tenido la administracion durante ¢l transcurso
del tiempo se hace mencion sobre las escuelas administrativas desde lus inicias de la
Administracion hasta la épocit actual. Por otra parte integramas ¢l proceso administrativo con
¢l objcto de tener  un panorama general sobre los clunentos que lo integran, ya que
cansideramos que a través de estos elementos se podra levar a cabo una administracién en las
pequeiias empresis.

Se hace referencia de la Auditoria Administrativa planteando los antecedentes y los
cenfoques de varios autores;  mencionando los tipos y clases de auditorias, asi como sus
diferencia que hay entre uniy otra, y sus propdsitos, fines. alcances y limitaciones de ella.

Tomando e¢n cuanta lo anterior se desarrollaron los métodos mds conocidos para la
aplicacién de una Auditorfa Administrativa, como son: William P. Leonard, Victor Rubio
Ragazzoni y Jorge Herdndez Fuentes y Jarge Alvarez Anguiano.

Para conocer més sobre ¢l tema de nuestra estudio fue necesario investigar acerca de los
aspectos mds importantes de Ja empresa, tanto su clasificacion, las principales caracteristicas
que Ia integran, y su desenvolvimiento en ¢l ambicnte mexicano. Como complemento se
estudiu a fa pequena empresa, que es [a que apnria mayor benelicio econémico al pals. Para
esto investigamos en que situacion se encuentran actualmente estas empresas, su importancia,
funcidn y los problemas que enfrenta actualmente, asi como los indices de empleo que estin
generando,

Se abordo el tema de la industria textil, la situacion que esta viviendo actualmente, los
prablemas que enfrenta ante la apertura del Tratado de Libre Comercio a si como sus
beneficios y oportunidades para que esta industria sea mds competitiva en todos los aspectos.
Por otra parte s¢ mencionan las pespectiva a futuro para ¢l desarrollo y crecimiento de la
pequena industria textil, y conocer los programa de apoyo que se les esta brindando por parte
del Gabierno Federal,

En'lo que respecta al caso practico de lu investigacion fue realizada a una pequeia empresa
dedicada a maquilar ropa exclusivamente para damas la cual, nos brindo todas las facilidades
posibles para Ia realizacion de dicha investigacion. Estt caso comprende el desarrollo de la
metodologia del L.AE. Viclor Manuel Rubio Ragazzoni y Jorge flerndndez Fuentes,

considerando estd como la mas apropiada para ¢l desarrollo de una Auditoria Administraliva a
dicha empresa.

Reliriendonos a la evaluacitn de la investigacion, se tomaron en cuenta los cuestionarios
aplicados al personal que fabora en la pequedia empresa, graticandolos para tencr una mejor
visén sobre la problemética que hay en dicha empresa.
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Por Gimo se plantea una serie de recomendaciones que proponemos para la sotucion de los
problemas que cenfrenta aclualnente ta empresa auditada, pora que estd mejore su
funcionamicnto y se desarrolte eficientemente.



CAPITULO
{



CAPITULO L

LA ADMINISTRACION.

1.1. ETIMOLOGIA Y CONCEPTOS DE ADMINISTRACION,
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CAPITULO L
LA ADMINISTRACION

1.1 ETIMOLOGIA Y CONCEPTOS DE ADMINISTRACION.

1.a palabra "Administracion” sc¢ forma de! prefijo AD hacia y con MINISTRATION; esta
{itima palabra proviene a su vez de MINISTER, vocablo compuesto de MINUS, comparativo
de inferioridad, y del sutijo TER que funge como término de comparacion.

Asl, la ctimologia de Administracién da la idea de que ésta sc reficre a una funcidn que se
desatrolla bajo el mando de otro, de un servicio que se presta. Servicio y subordinacién son los
clementos principales obtenidos. !

CONCEPTOS DE ADMINISTRACION.

HENRI FAYOL,.
Tomé come base un modelo de proceso administrativo, para definir a la administracion de
la siguiente forma: " Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y contralar.”

KONTZ Y O'DONNELL.

Opina que Ja administracién consiste en: Establecer y conservar un medio ambiente en el
cual Jas personas, trabajando e grupo, sean guiadas a lograr de manera efectiva y eficiente la
obtencion de las metas colectivas.

GEORGE R. TERRY.

La administracion es un proceso distintivo que consiste en plancar, organizar, ejecutar y
controlar, desempedado para determinar y lograr los objetivos manifestados, mediante ¢l uso
de seres humanos y de otros recursos.

AGUSTIN REYES PONCE.
Es el conjunto sistemitico de reglas para Jograr la méxima eficiencia en las formas de
estructurar y mancjar un organismo social,

W. JIMENEZ CASTRO.

Es una ciencin compucsta de principios, téenicas y pricticas cuya aplicacion a conjuntos
humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzos cooperativos, a través de los
cuales se pueden alcanzar propdsitos comuaes que individualmente no se pueden lograr.

I " Administracion moderna, Agustin Reyes Ponce. Ed. LIMUSA, 1990."
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JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.
La administracidn es una ciencia social que persigue Ja satistaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a travds del esfuerzo humano coordinado.

GUZMAN VALDIVIA,
Es fa dircccidn eficaz e Yas actividades y la colaboracion de otras personas para ablener
determinados resultados.

FERNANDEZ ESCALANTE.
Es un conjunto de principios y téenicas, con autonomia propia, que permiten dirigir y
coordinar la actividad de grupos humanos hacia objetivos comunes.2

1.2. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

Se afirma que los actos administrativos son universales y tan antigilos como el hombre, v
que debido a sus limitaciones fisicas, Jos hombres prehistdricos tvieron la necesidad de
agruparse y cooperar entre sf para poder alcanzar, de manera conjunta, determinados objetivos
con mayor cficicncia y economia de accidn y recursos.

Las actividades del hombre prehistérico tenfan como objetivo primordial ef de satisfacer sus
necesidades refacionadas con la supervivencia en un medio de peligros, tensiones,
incomodidades, etc.,. Micntras un hombre se dedicaba a lograr sus fines por si mismo,

realizaba actos administrativos, cuando actuabn en conjunto se daban aspectas rudimentarios
de administracién.

La caza de animales para aprovechar su came como alimento y la piel como vestido, fue

una de las actividades principales que durante mucho tiempo realizaron los hombres

prehistéricos y que sirve como indicio innegable de una forma de organizacidn primitiva,
Realizar tal actividad en grupo requerfa un plan de accién para lograr el objetivo con mayar

facilidad y menores riesgos para la seguridad de Jos individuos, puesto que cazar animales
salvajes era un riesgo.

Todo lo expuesto requerla de la cooperacion humana, donde podemos identificar un objeto
comun del grupo, una divisidn rudimentaria del trabajo, y por ogica, ciertas personas ejerclan
¢l liderazgo sobre oteas,

Desde orfgenes de fa humanidad, el trabajo en grupe siempre ha existido y Ia prictica
administrativa en las organizaciones creadas se fue realizando de manera empirica hasta
principios del siglo XX.

2," Curso Introductivo 1 1a Administracion, Jorge Barajas Medina, Ed. TRILLAS. 1990.
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Histéricamente se puede identificar referencias practicas del pensamiento administrativo en
algunas obras o acontccimientos inportantes que se dicron en las civilizaciones de la
antigiedad, principalmente cn las tarcas fundamentales de gobiemo como primeras formas de
organizacion social estructurada; alpunas aportaciones a la teorfa administrativa se dicron en el
campo de la administracidn piblica.

La revolucién industrial fue un acontecimiento trascendental en la historia de la humanidad,
se caracterizd por Ia sustitucién de la fuerza de trabajo humana por la de las maquinas. Antes
de tal acontecimiento histérico ¢l hombre habré utilizado su cuerpo, principalmente las manos,
para realizar cualquier actividad productiva; sus medios de apoyo fueron los rudimentarios
instrumentos que fue creando y la domesticacién de animales para utilizarlos como vehiculos
de fuerza o carga.

Hasta la época previa a la revolucién industrial, la actividad predominante cra la agricultura,
en las-ciudades pequefas los trabajadores eran principalmente artesanos, cuyo trabajo
implicaba en gran medida una labor manual con diferentes grados de habilidad. El tipo de
organizacion fucron los gremios, constituidos por up grupo de personas de una misma
especialidad u oficio; en cada uno existla una jerarquia definida entre ¢l aprendiz, ¢l oficial y el
maestro.

Los primeros inventos fueron maquinas manuales de hilar y maquinas hiladoras impulsadas
por la fuerza hidrdulica; posteriormente, al descubrir James Watt la energia de vapor, ésta fue
utilizada para inventar nuevas maquinas que incrementaron la produccion en las fabricas y sc
empled dicha energfa para inventar la locomotora, ¢! buque de vapor, como medios de
transporte y para impulsar ¢l comercio entre ciudades. Toda innovacién proporciond la
creacion de nuevos inventos a ef perfeceionamiento de Jos mismos,

Se reatizaron grandes inventos cientificos y tecnoldgicos que produjeron cambios en las
estructuras ccondmicas, potiticas, saciales y culturales de fas comunidades que se fueron
integrando a la nueva era industrial. Algunas de las consccuencia importantes de la revolucion
industrial son:

* Sustitucidn de fa fuerzn del trabajo humano por ta fuerza de la maquinas.

* Surgimiento y desarrolio de fas fabricas,

* Produccion de bienes y servicios en mayor cantidad y variedad.

* Migracion de personas hacia las proximidades de las fabricas en busca de empleo y de
mejores condiciones de vida. .

* Crecimiento de las poblaciones urbanas, con la cuz! se inicio el predominio de la ciudad
sobre ¢l campo,

* Cambio cultural, al tener que adaptarse a nuevas formas de vida, con sus repercusiones
positivas y negativas.

* Desarrollo de los medios de transporte y comunicacion,

* Amplio desarrollo del comercio con otras ciudades y palses,
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* Enriquecimicnto acelerado de tos propictarios de tos medios de produccidn.
* Problemdtica administrativa dentro de las empresas que se fucron creando.

Los origencs de la administracion modema ¢s precisamente lo expuesto anteriormente que
s¢ puedc resumir en cinco puntos importantes:
1. Inversion en maquinaria que sustituye la fuerza humana.
2. La formacién de numerosas industrias, que estas propician la formacién de otro tipo de
organizacién,
3. El crecimiento acelerado de las organizaciones, que propician una problemdtica
administrativa.
4. Compelencia desenfrenada entre empresas.
5. Necesidad de mejorar la adminisiracidn para incrementar la cficiencia ¢n las organizaciones
y por consiguiente las utilidades.

El desarrollo para analizar, definir y perfeccionar la administracién de las organizacioncs;
hasta antes del siglo XX fue muy lento. El crecimiento industrial s¢ dio de improviso y se
manejo de manera totalmente cmplrica puesto que la situacion era nueva y desconocid; los
propietarios y administradores se enfrentaron a nuevos problemas, en vez de dirigir a pequenos
artesanos, ¢l problema consistla shora en dirigir grandes cantidades de obreros; sus decisiones -
son improvisadas y deficientes. Otro problcma involucrado emn la grabe escasez de
administradores y de obreros calificados.

Itacia el final del siglo XIX, ¢l panorama industrial ofrecia las caracteristicas y condiciones
necesarias para que algunas personas se dedicaran a estudiar, analizar v resolver problemas
administrativos de manera técnica y evitar seguir procedimientos de mancera empirica.

1.3. PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION.

Henri Fayol enuncia catorce principios que le fueron de gran utilidad cuando era director de
una compaiifa de acero y carbén, los cuales en la actualidad algunos de clios pucden aplicarse
de manera eficicnle proporcionando buenos resultados, asi como existen otros que no son de
gran utilidad en la actualidad.

Los principios seiinlados por Fayol cn forma sistematizada son:

DIVISION DEL TRABAJO.
Es ¢l mejor medio de obtener el maximo provecho de los individuos, al especializarse en
una tarea determinada en todos los niveles,

AUTORIDAD.
Consiste en el derecho de mandar y en ¢} poder de exigir obediencia; quien tiene autoridad,
adquiere por consecuencia responsabilidades. '
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DISCIPLINA.
Su esencia es la obediencia y el respeto a las normas establecidas; es absolutamente
necesaria dentro de 1a organizacion: debe de ser mantenida perfectamente mediante un buen
liderazgo,

UNIDAD DE MANDO.
Cada persona debe recibir érdenes de un sélo jefe.

UNIDAD DE DIRECCION.
Para la ¢jecucidn de un plan o grupo de actividades que tienden al mismo fin, debe haber
{inicamente un jefe,

SUBORDINACION DEL INTERES PARTICULAR AL INTERES GENERAL,

Debe existir subordinacién constante de los intereses de los individuos o pequefios grupos

hacia los intereses de Ja arganizacion. La subordinacion puede lograrse mediante acuerdos
justos, equitativas y buen ejemplo de los supervisores.

REMUNERACION DEL PERSONAL.
Debe establecerse un sistema de remuneracién econdmica que sea justa y satisfactoria para
¢l personal y {a organizacion.

CENTRALIZACION,
Encontrar el grado de relacion optima para centralizar o descentralizar {a autoridad.

JERARQUIA,

La constituye la serie de jefes, desde el que ocupa el puesto mis alto, hasta el més bajo,
formando una cadena escalar de autoridad y comunicacidn suficientemente clara, la cual no
serd obstdculo para estimular la comunicacion horizontal cuando sea benéfica para lograr
rapidez en las acciones.

ORDEN.
En este sentido, sefala dos conceptos:
a) Orden Material. Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar,
b) Orden Social. Un lugar para cada persona y cada persona ¢n su lugar.

EQUIDAD.
Serd el resultado de combinar 1a bondad y 1a justicia en ¢f trato con el personal de toda la
arganizacion,

ESTABILIDAD PERSONAL.
Brindar oportunidad a las personas de demostrar que pueden desempedar un buen trabajo y
en cuanto sea posible, debe procurarse darles seguridad de que su permanencia es estable en la
organizacion,
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INICIATIVA.
Es concebir y ejecular cosas, los dirigentes deben estimular la iniciativa de los subordinados
para que las ideas que genere ¢l personal puedan ser utilizadas en la solucién de problemas
comunes.

UNION DEL PERSONAL. ;
La unidn hace la fuerza, Debe fomentarse el espiritu de cooperacién y solidaridad entre los
integrantes y tratar de mantener buenas relaciones interpersonales.

14. CARACTERISTICAS, FINALIDAD E [IMPORTANCIA DE 1A
ADMINISTRACION.

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

Para determinar las caracterfsticas de la administracién ha significado siempre un
iinportante problema para los estudiosos de la ciencia de la administracion. El autor G. R.
Terry, en su obra "Principios de la Administracién”, cxpone las caracterlsticas de la
administracion.

° La administracién sigue un propésite. Una condicidn de la administracién es un objetivo, sea
esté implicito o enunciado especificamente.

° Es un medio para cjercer impacto ¢n la vida huinana, es decir, la administracion influye en su
medio ambiente. ‘

° Estd asociada generalmente con los esfuerzos de un grupo, Todo organismo acciona pars
alcanzar determinados objetivos, los que logran més ficilmente por medio de un grupo y no
por una sola persona.

© Se logra ncdiante los esfuerzos. Para participar ¢n la administracién se requiere dejar la
tendencia a ejecutar todo por uno mismo y hacer que las tarcas se cumplan con y mediante los
esfuerzos de otros.

° Es una actividad, no una persona o grupo de ellas. La administracién no es gente, es una
actividad, las personas que administran pueden ser designadas como directores, gerentes de
-Area, etc. :

° La efectividad administrativa requicre el uso de ciertos conocimientos, aptitudes y prictica,
La habilidad técnica es importante para cumplir con un trabajo asignado.

° La administracion cs intangible. Su presencia deja evidencia por el resultado de los esfuerzos.
° Los que la practican no son necesarianente los propictarios; es decir, administrador y
propietario no son nccesariamente sindnimos.3

3." Introduccién a la Administracion con Enfoque de Sistemas, Jorge Rodriguez Valencia, Ed.
ECASA 1993."
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FINALIDAD DE LA ADMINISTRACION

La administracidn tiende hacia fines mltiples, cuya consecucidn serd unas veces necesarias
y otras, por el contrario, facultstivas. Los fines de la administracion son.

.- Dirigir y coordinar la actividad de grupos humanos hacia un fin comin.

2.- La obtencidn de una mayor eficiencia técnica; es decir, realizar en su campo de actividad la
mejor ¢jecucion posible.

3.- Unamayor y mds racional utilizacién de los recursos, es decir, buscar supervivencia, con el
fin fundaincntal de eficicncia en general y particularmente, en el uso de recursos,

4.- La integracién del esfuerzo Lumano cn el proceso productivo de bicnes y servicios
destinados a la satisfaccidn de las necesidades materiales del hombre y la sociedad.

5.- Asegurar la cooperacidn de todos los recursos humanos que participan en las empresas,
correlativamente, eliminar las causas de conflictos posibles4

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La imnportancia de la administracién sc demuestra con los siguientes hechos:
a) La administracidn se da donde quiera que exista un organismo social, aunque ldgicamente
sea mAs necesario cuanto mayor y ms complejo sea este.
b) El éxito de un organismo social depende, directa ¢ indircctamente, de su buena
administracidn y sélo a través de ¢ste, de los elementos materiales, humanos, financieros y
técnicos; con que ese organismo cuenta,
c) Para las grandes empresas la adininistracidn técnica o cientifica es indiscutible y obviamente
esencial, ya que por su magnitud y complcjidad simplemente no podrian actuar si no fuera en
base a una administracién sumamente técnica. Es en clla donde quizé la funcidn administrativa
puede aislarse mejor de las demds,
d) Las empresas pequeflas y medianas, también pueden  competir con. otras y es el
mejoramicnto de su administracién, o sea, obtener una mejor coordinacidn de sus elementos.
¢) La clevacian de ta productividad, quizA la preacupacion de mayor importancia actualmente
en ¢l cainpo cconémico social, depende, por fo dicho de la adecuada administracion de las
empresas. :
f) En especial para los paises que estdn desarrotlandose, quizd uno de los requisitos sustanciales
es mejorar (a calidad de su administracidn, porque para crear la capitalizacién, desarollar la
calificacion de sus empleados y trabajadores, etc.,; bases esenciales de su desarrollo, es
indispensable ta més cficiente técnica de coordinacion de todos los elementos, o que vine a ser,
por etlo como ¢l punto de partida de ese desarrollo.$

4." Introduccidn a Ia Administracién, Agustin Reyes Ponce, Ed. LIMUSA. 1992 "
5." Administracién Modema, Agustin Reyes Ponce, Ed. LIMUSA. 1992,
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1.5~ ESCUELAS DE LA ADMINISTRACION.

ESCUELA CIENTIFICA DE FEDERICK TAYLOR.

La administracién cientifica surgid por la necesidad de elevar la productividad y para ello,
habla que encontrar los medios para mejorar la eficiencia de los trabajadoses, ya que la mano
de obra calificada escascaba.

La principal preocupacién de los representantes de esta escuela fue ¢l de incrementar la
eficiencia en la produccion, no sdlo reducir costos y aumentar utilidad, sino también hacer
posible un pago mayor a los trabajadores. Esta revolucién mental surge bisicamente de aplicar
¢l método cientifico a las experiencias que s conocen o se investigan respecto a la
administracion, Ello implica en cambio total en las mentes y en ln manara de actuar de todos
los miembros de la empresa,

El método cientifico comprende fundamentalmente los siguientes pasos:

|- Fijar el problema objeto de su aplicacion.

2.- Hacer observaciones preliminares.

3.- Enunciado de la solucién experimental de ese problema.

4.- Investigacidn completa de la proposicion.

5.- Clasificacidn de los datos obtenidos.

6.- Enunciando de una respuesta fundamental experimental a la praposicién.
7. Ajuste y enunciado de la respuesta a [a proposicién.

Taylor considera que esta aplicacién del método cientifico a la administracién sirve para
evitar y sugerir las aparentes dificultades que han existido siempre entre los trabajadores y
empresarios, sustituyendo el antagonismo por la cooperacion y la ayuda mutua.

Los principios bisicos de Ia administracién cientifica son:

A) El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion.

B) La seleccién y entrenamiento cientlfico de los trabajadores.

C) La cooperacién de tos trabajadores con ¢l método cientifico para cumplir su trabajo.
D) Una visién mAs cquitativa de! trabajo entre cjecutivos y trabajadores.

El aspecto mis importante de esta escucla cientlfica en la administracién son los enfoques
relacionados sobre tiempos y movimientos que cn la actualidad sc estén aplicando, aunque
indiscwtiblemente perfeccionada.
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Otras aplicaciones administrativas que realizaron los seguidores de esta corriente cientifica
fue lo retacionado con el sistema de incentivos de los trabajadores; el interés por el hombre; el
instrumento mds valioso la grifica de barras o * Grifica de Gantt ", en donde se grafica ¢l
tiempo y las funclones de los trabajadores; los diagramas de procesos y de flujos; estudios
relacionados con los movimientos que realizaban los trabajadores descomponiendolos hasta sus
mAs pequefios clementos ¢ " micromovimientos * y el estudio de la fatiga con ¢l fin de
encontrar la mancra de reducirla.

TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION (HENRI FAYOL).

Su caracteristica radica en tratar de clegir una estructura légica de los diversos actos que
forman la administracion, Cabe destacar aqui que no sc trata del nimero de elementos o actos
administrativos, ni del orden en que se presenten, puesto que varia de cada autor,

Se considera que ¢l término " Escuela Clasica " puede tipificarla més clarminente por et
hecho de que fue la primera que se presento con un aspecto de organizacidn cientifica,
considerando que !a administracidn se aplica no solo en 1a empresa sino en cualquier actividad
humana realizada en grupo, como también porque consideran que los principios de la
administracién no varfan sustancialmente con la clase de actividad de que se trate,

Reconocemos a Fayol como ¢l fundador de esta escuela, no por haber sido el primero en
investigar ¢l comportamieato gerencial, sino por haber sido ¢l primero en sistematizarlo.
Insistid en que la administraclom no es un talento personal sino un arte como otros, y que es
posible ensedar la administracién una vez que se¢ conocen sus principios y sc¢ formula una
teorfa general.

Sefalo que los principios de la administraclén son aplicados no solo cn las empresas, sino
¢n cualquier actividad o institucidn en que exista coordinacion de esfuerzos humanos para
aicanzar wn fin con cficacia, y que la administracién se basa en técnicas y principios de otras
disciplinas. Dividi6 las operaciones de la organizacién en seis operaciones:

1.- Téemicas (producir, fabricar y transformar)

2.- Comerciales (compras, ventas)

3.- Financieras (bisqueda y administracion de capitales)

4.- Seguridad (proteccion de bienes y personal)

5.~ Contables (inventario, balance, precio de costo, estadistica)
6.- Administrativas.

Desde luego el interés de Fayol se centrd en esta iltima actividod, ya que la destreza
administrativa habia sido cl aspecto m#s descuidado de fas operaciones de la empresa,
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Definid a la administracién a partir de cinco funciones:
Plancar
Organizar
Mandar
Coordinar
Controlar

Enuncio 14 principios de 1a administracion vigentes hasta la actualidad:
1.- Divisién del trabajo.
2.- Autoridad y responsabilidad.
3.- Disciplina.
4.- Unidad de mando.
5,- Unidad de direccion.
6.- Subordinacidn del interés individual al gencral.
7.- Remuneracitn.
8.- Centralizacion.
9.- Mando.
10.~ Orden.
11.- Equidad.
12.- Estabilidad dc! personal.
13.- Iniciativa,
14.- Espiritu de grupo.

Fayol clasificé las cualidades necesarias del administrador en:
Fisicas
Mentales
Morales
Educativas
Téenicas y,
De experiencia

ESCUELA HHUMANISTICA DE LA ADMINISTRACION.
TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Con el enfoque humanistico de 1a teorfa administrativa sufre una verdadera revolucion
conceptual: la transferencia del énfasis antes colocado en la tarea, por la administracion
cientfica, y en la estructura organizacional, por 1a teoria clasica de 1a administracion; al énfasis
en las personas que trabajan o que participan en las organizaciones. Con el enfoque
humanistico, 1a preocupacién por la maquina y por &l método de trabajo y la preocupacién por
la organizacién formal y los principios de administracion aplicables a los aspectos
organizacionales ceden prioridad a la preocupacién por el hombre y su grupo social: de los
aspectos técnicos y formales para los aspectos psicoldgicos y sociolégicos.
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La tcorla de las relacioncs humanas, también denominada escucla humanistica de la
sdministracién, surgio en los Estados Unidos, a partir de la década de los afios 30, como una
consecuencia inmedista de las conclusiones oblenidas en la experiencia de Hawthome,
desarroliada por Elton Mayo y sus colaboradores. Fue bdsicamente un movimicnto de reaccién
y oposicién a la teorfa clisica de la administracidn,

Su surgimicnto, sin embargo, fue posible por ¢l desarrollo de las ciencias sociales,
principalmente la psicologia, y en particular la psicologla del trabajo y estd dirigida
principalntente hacia dos aspectos basicos que ocupardn dos ctapas de su desarrolio.

A) El andlisis del trabajo y 1a adaptacion def trabajador a ¢ste.

En csta primera etapa, domina ¢l aspecto meramente productivo. El objetivo de da
psicologia del trabajo o psicologfa industrial para la mayoria cra la verificacion de las
caracterfsticas humanas que cada tarca exigfa de su cjecutante y la seleccidn cientifica de ios
empleados basada en esas caracteristicas. Esa seleccion cientifica cra basada en prucbas, los
temas predominantes de la psicologfa industrial, en esta ctapa cran, la scleccién de personal, fa
orientacion profesional, los métodos de aprendizaje y de trabajo, [a fisiologfa del trabajo y «i
estudio de los accidentes y de fa fatiga.

B) La adaptacién del trabajo al trabajador.
En esta scgunda ctapa sc caracteriza por la creciente atencion dirigida hacia fos aspectos
individuales y sociales del trabajo, con cierto predominio de estos aspectos sobre lo

productivo.

Los temas predominantes en csta segunda clapa cran ¢l estudio de fa personalidad del
trabajador y del jefe, de la motivacion y de los incentivos de trabajo, det liderazgo, de las
comunicaciones, de las relaciones interpersonales y sociales dentro de la organizacién.

La teorfa de ias relaciones humanas nacié de 1a necesidad de corregir la fuerte tendencia a la
deshumanizacion del trabajo surgida con la aplicacion de métodos rigurosos, cientificos y
precisos, a los cuales los trabajadores deberfan forzosamente someterse.

Con la teorfa de las relaciones humanas surge una nueva concepcidn sobre la naturaleza det
hombre, "¢l hombre social”. Constatd la existencia de cietas necesidades humanas
fundamentales. Se verificd que ¢l comportamiento humano cs determinado por causas que,
muchas veces, cscapan al propio entendimiento y controf del hombre. Esas causas son {lamadas
necesidades o motivos.
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ESCUELA ESTRUCTURALISTA.

Esta escuela estructuralista viene a realizar una sintesis de los conceptos que expresaban
Taylor y Mayo, y ademis, consideran algunas elementos del anélisis de Marx y Weber sobre
las organizaciones. La corriente estructuralista se diferencia basicamente de Ias escuelas de la
administracién cientifica y de las relaciones humanas en cuanto al andlisis que realizan sobre
las relaciones de la unidad productiva o empresa con ¢l sistema social que la rodea.

Las caracteristicas principales de esta teorfa son el estudio de una serie de conceptos ya
elaborados anteriormente por los estudiosos de ta administracion, pero ademds, relacionados
con ¢l media social, los cuales son:

A) La corriente estructuratista analiza los elementos formales ¢ informales de Ja arganizacida,
asl como la relacién que existe entre ambos.

B) La extension de los grupos informales y su relacion dentro y fuera de la organizacion, es
decir, toda la dindmica social que se produce dentro de una unidad productiva analizando ésta
como una organizacion.

C) Los estructuralistas dirigen su andlisis a todos los niveles de fa organizacion,

E) Una de Ins caracteristicas centrales de esta corriente €5 que cstudian las relaciones,
intercambios ¢ influencia entre Ja organizacidn y su medio ambiente. Ven a la organizacidn
como parte de una estructura social que se encuentra constantemente influida ¢ influyendo a
estd. Los estudiosos de esta escucla llegan a analizar y definir Jos problemas, conflictos,
objetivos, intereses y actitudes que se producen dentro de fa estructura formal e informal de la
organizacidn, y relacionadas intimamente con ¢l medio social,

F) Owro de los puntos importantes ¢s que esta corriente estructuralista estudia a las
organizaciones de todo tipo, (productivas, de lucre, sociales, politicas, et} a fin de poder
realizar andlisis comparativos entre las organizaciones y el medio socin! y 1a relacién de las
organizaclones entre si.

Esta corriente cstructuralista parte de los estudios que psicdlogos y aigunos otros
especinlistas de las ciencins sociales realizan sobre fa organizacion, Estudian la influencia que
¢l medio social, es decir la soviedad, tiene sobre cada una de jas organizaciones y como los
conflictos, contradicciones de I estructura social, se refljan ¢n la organizacion sca de tipo
productive, politico o cultural,

Los estructuralistas centran su andlisis en cinco puntos fundamentales:
I.- Los objetivos de la organizacion.
2.- Tipologfa de fas organizacioncs.
3.- Las relaciontes sociales dentro de la organizacién.
4.- La organizacidn y su relacidn con el medio ambiente social,
5.- Los conflictos en fa organizacion,
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Dentro de  las corrientes  administrtivas  en las  sociedades  industrializadas, ¢l
estructuralismo s unit de las teorfas mis avanzadas, ya que mancja wna seric de clementos
tedricos y analiticos que dejan atrds ef simple empirismo de alpunas otras escuelas.

ESCUELA NEO HUMANORRELACIONISMO

Esta escuels neo humanorrelacionisma, 1o que en realidad oporta es una actualizacion de las
diversas teorins de las relaciones humanas dentro de la empresa y la industria. Toma algunos
elementos del estructuralismo, tales como fa relucidn entre fa organizacién productiva y el
medio ambiente social, econdmice y politico, fa importancia de fa vida social y Ia dindmica que
dsta produce dentro de 1a organizacion en cuanto a motivaciones fIsicas, materiales y socinles.

E} neo humanarrelacionismo ticne como objeto principal ¢l de analizar las refaclones
humnas dentro de la orpanizacion y la bisqueda Jde una mayor estabifidad y armonia de ésta;
asf mismo tiene como objeto fundamental el andlisis de la organizacién productiva y se
desenticnde de ofro tipo de organizaciones estudiadas por fos estructuralistas.

En realidad. la corriente nee humanorrelacionista busca no presentar el controt sobre los
miembros de la organizacidn como un clemento autoritario, obvio, sito como una
correspansabifidad en Ia actuacién, una especic de autecontrol.

If neo humanorrelacionismo foma sus principios basicos de fos conceptos desarroliados
dentro de fa psicologfa industrial, sobre todo ¢n algunas escuclas conductistas y de ahf toma
prestada Ia teorfa sobire ¢f controt de la conducta, fus teorlas sobre la ingenieria humana; esto
con el fin, desde luego manipulador. El nco humanorrelacionismo se desarrollo bajo fa
influencia de las corrientes conductistas dentro de ta psicologia soclal y ta psicologla industrial,

Como un antecedente a sus propesiciones tedricas, Mc Gregor parte de una critica a fos
conceptos formales de In teorfa cldsica de fa organizacidn. Nos dice que hay tres razones muy
importantes para considerar que estos principios cldsicos no son actualmente adaptables:

1.- Los principios convencionales se derivan primordialmente del estndio de modelos como la
organizacién militar y Ia iglesia que difieren de manera bisica de las empresas industriales
modernas, ya que estos modelos se basan en un principio de autoridad.

2.- Que I teorfs cldsica de fa arganizacidn desconoce la importancia del medio politico, social
y econdmico.

3. Que los principios de la organizacidén basica se basa en una serie de suposiciones sobre fa
conducta humana,
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ESCUELA DE SISTEMAS,

Esta escuela nace fundamentalmente con Ludwing Von Bertolanfly, ¢s quizd, 1a que ha
obtenido méxima aceptacién en el momento actual. Elabord una teoria interdisciplinaria capaz
de trascender a los problemas tecnoldgicos de cada ciencia y suministrar principios y modelos
generales de modo que los descubrimientos realizados en cada ciencia pudieran ser
ampliamente wilizados por fas demds.

Esta teorla de sistemas es esencialmente totalizante: los sistemas no pueden ser plenamente
comprendidos sélo por ¢l andlisis separado y disciplinado de cada una de sus partes. Esta tcorfa
s¢ basa en la comprensidn de la interdependencia reciproca de lodas las disciplinas y de la
necesidad de su integracién, Asi, las diversas ramas del conocimiento hasta entonces extrafias
unas a otras por su intensa especializacién y como consccucnci a su aislamiento pasaron u
trutar sus objetivos de estudio como sistemas.

La teoria de sistemas vino a evolucionar los enfoques administrativos. Esta escucla enfoca 4
las organizacionies como unidades inmensas en sistemas sociales en constante movimiento que
se interrelacionan con su medio ambiente y se afectan mutuamente. La teorfa de sistemas
analiza n las organizaciones como sistemas sociales formados por subsistemas.

1.a caracteristica principal de la escuela de sistemas consiste en que trata de hacer que todas
las ciencias y todas las disciplinas formen un conjunto unitario cuya esencia se encuentra en
considerar a todo conjunto de fenémenos como un sistema que, por un lado, forma parte de un
sistema superior o suprasistema, y a su vez esta formado por otros varios sistemas, que
constituyen los subsistemas.

Por otra parte, cada sistema supone de una entrada o abastecimiento; un proceso o
realizacion; y una salidn, produccién o resultado.

Se da una clasificacidn de los niveles de desarrollo de los diferentes sistemas en donde ¢l
pritner nivel es la estructura estdlica, el segundo [lamado relojerfa o mecdnico, ¢! tercer nivel es
de desarrollo cibernético, ¢l cuarto la estructura de autorreproduccion, en ¢l quinto nivel se
denomina gendtico asociativo, ¢! sexto nivel cubre el mundo animal y por Gltimo ¢l séptimo
nivel es ¢l humano.

Para la comprension de cstd teorfa de sistemas se da una clarificacién de los sistemas en
cinco criterios basicos;

1.- Por la predeterminacidn de su funcionamiento ( Probabilisticos; Deterministicos )
2.- Por sus limites ( Sistemas; Suprasistemas )

3.- Por su comunicacidn ( Abiertos; Cerrados )

4.- Por su dinamismo ( Estdticos; Dindmicos; Homeostaticos )

5.- Por su dependencia (Dependientes; Independientes; Interdependientes
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ESCUELA MATEMATICA O DE LA ADMINISTRACION CUANTITATIVA,

Las mateméticas y en general todas las disciplinas que sirven para cuantificar y calcular
operaciones son tan antigiias como la administracion, porque ésta sicmpre ha requerido de ¢llas
para planear decisiones y ¢valuar resultados.

Una de las principales funciones que debe realizar el administrador ¢s tomar decisiones,
necesita conocer todas las herramientas contables, financieras, matemdticas y de econometrfa,
para evaluar planes, decisiones y en general, la situacién de una organizacion.

Lo que la escuela afirma, es que las matematicas deben ser colocadas como fa esencia de lo
administrativo, reducir la administracion basicamente a matemdticas.

Las bases que sustentan esta doctrina son:
A) Laempresa es una unidad econémica.
B) La administracion, u través de las decisiones, tiene que seguir una serie de procesos ldgicos.
C) Dado que estos procesos [6gicos pueden expresarse en simbolos matemdticos, al igual que
sus relaciones, es logico que de las mateméticas dependa que se llegue o no a resultados
elicuces.

El centro fundamental de esta escucla es ¢l modelo matemdtico. A través de él, los
problemas se expresan en términos de relaciones bisicas y cuando se busca un determinado
objetivo, con frecuencia ¢f modelo se expresa en términos de sugerencia de la mejor decisién a
tomar,

Puede decirse que esta escuela se subdivide a su vez en dos grupos principales:
|- La investigacién de operaciones, y
2.- La toma de decisiones.

La investigacion de operaciones no s otra cosa que la aplicacién de la l6gica matemética y
¢l método cientifico a la resolucién de problemas administrativos que pueden ser expresados
por modelos matemdticos, a fin de deducir, a través de ecuaciones algebraicas, los problemas
planteados.

Las aplicacion de la investigacion de operaciones se resumen en:
A) Programacidn lineal.
B) Programacién cuadrética
C) Teoria de colas
D) Teoria de probabilidades
E) Econometris administrativa,
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Los pasos para la solucion de problemas son:

1.+ Diagnostico det prablenn

2. Investigacion v abtencion de inforntacion
.- Desurrotio de altemativas

4.~ Experithentacion

5.- Andlists de restricciones

0.- Evaluacion de alternativas

7.- Tama de decisiones

8.- Formucidn del plan

9. Bjecucidn y control

Los segnidares de esta escuela piensan que si administrar, organizar, plancar o tomar
decisiones es un proceso ligico, puede expresarse en simbolos y relaciones matemdticos.6

1.6.- PRINCIPALES REPRESENTANTES Y CONTRIBUCIONES EN LAS
ESCUELAS ADMINISTRATIVAS.,

ESCUELA CIENTIFICA DE FEDERICK TAYLOR,

CHARLES BABBAGE

lnventor de la priatera maquina calculadora. Propuso la division de la produccion en
procesos, Establecis la téenica de costos por procesos. Aplico el método cientifico al estudio
del trabajo ( Division del trabajo, Especinlizacion, Tiempos y Movimientos).

HENRY ROBINSON TOWE
Setuld que Ja adwministeacidn deberia ser considerada como una ciencia. Propuso un estudio
de costos por provesos y departamentos por departamentos,

FEDERICK WINSLOW TAYLOR

Considerado como “ El padre de la administracion cientifica *. Su interés principal era
acrecentar la productividad mediante una mayor eficacia en la productividad y un pago mejor
para los trabajadores mediante la aplicacién del método cicntifico. Toma como punto de
partida fa afirmacion de que la administracidn, consta de varios principios que se hacen
realidad ¢n todas las organizaciones, Sus principios recalcaban et uso de la ciencia, la creacidn

de amonfa y cooperacién de gripo, ¢f fogro de fa produccidn méxima y el desarrollo de los
trabajadores.

6. " Introduccion a In Administracion ( Un Enfoque Teorico-Prictico ). Sergio Herndndez vy
Rodriguez, Ed. Mc GRAW HILL, 1994, ¢
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FRANK GILBRETH Y LILLIAN GILBRETH

A Frank Gilbreth se le conoce principalmente por sus estudios de tiempos y movimientos.
Lillian Gitbreth, se concentrd en tos aspectos humanos del trabajo y en | comprensidn de la
personalidad y necesidades de fos trabajadores. Utilizaron ¢l cine para analizar y mejorar
secuencias y movimientos de trabajo, desarroflaron estudios de micromovimientos det trabajo
manual denominados "Therblig® y diagramas de flujo de trabajo.

HENRY LAURENCE GANITT

Realizé la grafica de balance diario (grafica de gantt), que tiene mucha aplicacidn ¢n la
planeacién del trabajo. Un sistema de bonificaciones por tarea. Dio gran importancia a fa
aplicacion de fa psicdloga en fas relaciones con los empleados, Considerd que el adiestramiento
del empleado ¢s fundamental para la buena marcha de las empresa.

TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION
HENRI FAYOL

HENRI FAYOL

Conocido como " El padre de la tcoria moderna de la administracion . Dividid las
actividades industriales en scis grupos. Formulé 14 principios de administracion y sehalo fa
universalidad de la teoria administrativa.

ESCUELA DE LAS RELACIONES [HUMANAS

MARY PARKER FOLLETT

La primera en insistir en fa aplicacion del método cientifico en aspectos psicoldgicos de la
‘administracién, Otro aspecto importante que considerd fue el problema del mando y la
coordinacidn, asi como los factores que los condicionan como el tiempo, lugar y ¢l elemento
humano. Indicé que cxisten tres formas para resolver deficiencias de la organizacidn
(Predominio, Compromiso, Conflicto constructivo).

ELTON MAYO

Descubre la importancia de la participacion del ser humano y la enorme influencia que ésta
tiene en la buena marcha de la organizacion. Descubre fa importancia de la comunicacion para
detectar problemas informales y la inevitable formacion de los grupos informales en las
organizaciones y su importancia en la productividad de la misma que tiene influencia de las
actividades y relaciones sociales de los grupos en el desempeno del trabajo.

KURT LEWIN .

Tuvo como objetivo fundamental estudiar las atmdsferas de grupos y los estilos de
liderazgo. Popularizd el termino "dindmica de grupos”. Conslderé que et problema para
entender el funcionamiento de los grupos radica en asuntos especificos como el liderazgo, la

comunicacion, las normas sociales, el estatus, la atmésfera grupal y las relaciones entre los
miembros,



LA ADMINISTRACION

Considerd al poder como potencialmente capaz de ejercer influencia, ya que éste es: la
habilidad para lograr que otra persana se conduzea de cierto modo.

ESCUELA ESTRUCTURALISTA

MARX WEBER

Sus principales conceptos que han influido sobre la teoria administrativa son: Concepto de
burocracia, concepto y clasificacion de la autoridad y el modelo ideal de burocracia. Clasitico
1a autoridad en legal, carismatica y tradicional. Sostuvo que ¢n la medida en que un organisimo
se aproxime a su modelo ideal, mejora su eficacia; y , por ¢l contrario, si todos los miembros
adoptan lo que para ellos es racional, su trabajo resulta incriminable y habrd ineficacia, por lo
que surge |a necesidad de la disciplina.

CHESTER 1. BARNARD

La més importante contribucion al pensamiento administrativo radica en su desarrollo del
concepto de autoridad. Hace notar que ¢l concepto de autoridad contiene dos elementos
bisicos; 1) El origen del mando; 2) La aceptacidn del mando por ¢l gobernado. Segun Bemard,
una persona acepta una orden sélo cuando se dan, simultdneamente, cuatro condiciones: A)
Que ¢l subordinado comprenda la orden; B) Que ¢l subordinado considere que la orden es
congruente con ¢l objetive de la organizacion; C) Que no sea incompatible con el interés
personal del ejecutor, y D) Que sca capaz de acatar la orden tanto mental como fisicamente.

RENATE MAYNTZ

Sus aportaciones se dividen bdsicamente en cuatro puntos. El primero es la estructura de
autoridad y tipologia de las organizaciones; el segundo se refiere a la comunicacion y la forma
en que se estructuran en las organizaciones; en el lercer punto analiza las disfunciones
‘estructurales y conflicto; y en el Gltimo punto es el de la formalizacion y burocratizacion,
Sostiene que una organizacién esti altamente formalizada cuando se encuentra muy
reglamentaday deja poca libertad de accidn a los miembros,

AMITAT ETZIONI

Lo més importante en su tipologia de las organizaciones, cuyas variables basicas son
autoridad, poder y comunicaeion. Distingue cuatro tipos de organizaciones ( Coactivas,
Utilitarias, Normativas y Mixtas ), Por otro lado distingue tres tipos de iniembros en las
organizaciones ( Alienante, Calculador y Moral ).

RALPH DAHRENDORF

Analiza las estructuras y su movilidad en el tiempo. Da importancia al comportamiento
informal y a los conflictos que generan las relaciones estructurales no solo internas, sino que
también percibe la lucha de clases y los conflictos que se generan dentro de las organizaciones.
Sostiene que las empresas industriales son la fuente general de todos los conflictos y clasifica
los conflictos en: Industriales; infornales; Desviados; Manifiestos y Subyacentes.
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ESCUELA NEO HUMANORRELACIONISMO

ABRAHAM MASLOW

Realizd su teorfa sobre In motivacién humana, en Ja cual sostiene que Tas necesidades son ¢}
motor del hombre. Jerarquizé dichas necesidades en bdsicas (flsicas, seguridad) y en
secundarias (amor y sociales, autocstima y autorrealizacidn), pero estas Gltimas se mianificstan
en grados diferentes y no sicmpre las necesidades operan a nivel consciente, sino que en
ocasiones funcionan a nivel inconsciente.

CHRIS ARGYRIS

Sostiene que ¢l hombre ha sido educado en occidente con criterios distintos de los que las
organizaciones le exigen y por lo tanto hay un desajuste en ¢} comportamicnto humano. Su
teorfa se basa cn la incongruencia bisica entre fos requerimicntos “saludables” de la persona
como individuo y las organizaciones exigen a las personas.

FEDERICK HERZBERG

Elaboro la teoria conocida como "de los motivadores y los factores higiénicos", conocida
como la teorfa Dual. Sostiene que los factores motivadores dan satisfaccion cuando aparecen y
no producen insatisfaccion cuando desaparecen, Los factores higiénicos, en cambio, no dan
sotisfaccidn al presentarse pero producen insatisfaccién cuando desaparecen,

DAVID Mc CLELLAND
Afirma que los factores que motivan al hiombre son grupales y culturales. Sostienc que hay
tres tipos de factores: el de realizacion o logro; el de afiliacién y por Gitimo, el de deseo o

poder.

DOUGLAS Mc GREGOR

La més importante contribucién son fas filosofias de dircccion, que confirman fa tesis de
que algunas de las variables mds importantes para lograr resultados en la direccion de las
organizaciones son los valores culturales. La teorin de¢ Mc Gregor estd basada,
fundamentalmente, en dos concepciones: 1) De los valores y acciones y, 2) Sobre la jerarquia
de las motivacioncs. A partir de esta base, hizo su clasificacion de dos tipos de supervisores: el
pesimista, con poca confianza en ¢l trabajo (teoria "X"), y el optimista, con confianza en los
buenos deseos y amor al trabajo de! ser humano (teorfa "Y").

STRAUSS Y SAYLES
Desarroliaron una teorfa intermedia que denominaron * Teorla Z *, basada en fa escuela de
las relaciones humanas refirfendose a esta teorin fa denominaron " La autocracia Benevolente .

RENSIS LIKERT
Realizd una seric de investigaciones pretendiendo explicar los diferentes cestilos de liderazgo
asociados a diversos niveles de productividad.
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Menciona que ¢l ambiente organizacional de un grupo de trabajo o un nivel jerdrquico
especifico estd determinado béasicamente por la conducta de los llderes de niveles superiores, la
capacidad para ejercer csta influencia disminuye a medida que se desciende cn la escala
jerdrquica. Describe diferentes tipos de llderes y son: Explotador; Autécrata; Participativo y
Democritico.

ESCUELA DE SISTEMAS

KATZ Y KAIIN

Definen a la organizacién social como un dispositivo para lograr mejor, con los medios de
un grupo, algn propdsito; dicen que las organizaciones sociales son sistemas abiertos y que
ticnen nueve caracteristicas (importacion de energin, procesamiento, ¢ producto,
funcionamiento ciclico, entropla negativa, la informacion, retroalimentacién negativa y el
proceso de codificacion, cstado estable y homeostasis dindmica, diferenclacion y por GHima
equifinidad).

TAVISTOCK

Comprobd que la integracion del grupo de trabajo es un factor determinante de Ia
productividad y que no basta las mejores técnicas para obtener mayores rendimientos, ya que
incluso cualquicr mejora técnica introducida puede resultar contraproducente si afecta
negativamente las relaciones sociales y grupales prevalentes. Elabor6 el modelo de sistema
sociotécnico “La organizacién productiva resulta de la combinacién del sistema tecnolégico y
del sisteina social",

KAST Y ROSENWEIG

Conciben a la organizacién como un sistema abierto que intercambian informacién, energfa
y materiales con ¢f medio o suprasistema, ¢l cual influye en la forma en que ¢l sistema
organizacional efectia sus actividades. Mencionan algunos factores ambientales que influyen
en la organizacion (culturales, tecnolégicos, pollticos, educacionales, legales, recursos
naturales, demogrificos, sociolégicos y econémicos).

ESCUELA MATEMATICA O DE LA ADMINISTRACION
CUANTITATIVA

WALTER SHEWHART

Reconoci6 la variabilidad de la calidad de los productos de un proeeso en virtud de que
intervienen varios fuctores, tanto inlernos como extenos. Afimué que el control ¢s una
heramienta adininistrativa en 4 pasos. A) Fijacién de estdndares de calidad, B) Logro de
conforrldad con los estindares, C) Accion cuando sc exceda tanto el limite minimo como el
superior y blsqueda de causas, D) Planificacion para mejorar los estandares.
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ACKOFF, ARNOFF Y CHURCHMAN

Han definido a la investigacién de operaciones como una aplicacion del método cientifico a
los problemas que surgen en la operacién de un sistema que puede ser presentado por medio de
un modelo matematico y la solucién de esos problemas mediante la resolucion de ecuaciones
que representen al sistema. Las principales funciones de la investigacién de operaciones son: 1)
Programacion lineal, 2) Teorla de colas, de probabilidades y 3) Econometria administrativa.

KEPNER Y TREGOE

Han llamado a la toma de decisiones " Enfoque sistemdtico *. La toma de decisiones no ¢s
una escuela, sino que es una funcién importantisima del administrador. Los pasos que
proponen para la solucion de problemas son: Diagnostico del problema, Investigacién u
obtencién de informacién, Desarrollo de altemativas, Experimentacién, Andlisis de
restricciones, Evaluacion de alternativas, Toma de decisiones, Formulacién del plan y
Ejecucién y control.7

OTROS ENFOQUES DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
PETER F. DRUCKER

La administracién por objetivos es una forma de pensamiento que propone la coordinacion
de objetivos cuantificables y debidamente redactados. La clasificacidn de los objetives de
acuerdo con su origen y tiempo, su jerarquia y funcidn, y el pucsto y desarrollo personal.

Los objetivos estratégicos son de large alcance en cuanto a tiempo y extension de la
organizacion; y los objetivos ticticos se relacionan con ¢l mediano plazo y enlazan la estrategin
con las acciones normales; mediante que los objetivos operacionales se relacionan con el corto
plazo y especifican lo que debe hacerse en las operaciones cotidianas de la organizacién.

La mecdnica de funcionamiento de la administracién por objetivos comprende:
Clasificacién y definicién de objetivos institucionales, fijacién de metas medibles y concretas a
diversos plazos, definicién de las metas del superior y su entrevista con el subordinado para
fijar las metas, la accion del subordinado en pos de sus metas, cvaluacién del desempeiio del
subordinado y andlisis de las causas de¢ las desviaciones.

7. " Introduccién a la Administracién ( Un Enfoque Teorico-Prictico ). Sergio Heméndez y
Rodriguez. Ed. Mc GRAW HILL. 1994.”
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TEORIA DE LA DECISION
HERBERT ALEXANDER SIMON

La toma de decisiones es considerada como una de las funciones vitales del administrador.
Hay dos tipos de modelos ¢n la toma de decisiones en las organizaciones; los llamados
modelos racionales y los modelos no racionales y estos a su vez se dividen en: racionalidad
limitada, ¢l incrementalista y el del bote de basura.

Simon considera a las organizaciones como sistemas en los cuales los hombres sou
mecanismos que toman decisiones.

El proceso de toma de decisiones consiste en tres fases:
1.- Bosqueda de las condiciones ambientales que requiere una decisién o actividad de
inteligencia,
2.- Diseflo de la decision o desarrollo y andlisis de los cursos de accion posibles
3.- Seleccidn de un curso particular de accidn.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional representa un enfoque de sofucidn de problemas, desarrollado
por especialistas en las ciencias del comportamiento: psicologia y sociologfa. £l desarrollo
organizacional ¢s un empedlo de cambio planificado.

Un programa de desarrollo organizacional implica:

* Diagnostico sistemético de la organizacion
* Desarrollo de un plan estratégico para mejoramiento
* Movilizacién de recursos para lievarlo a cabo.

Se ha dado el nombre de desarrollo organizacional a una disciplina organizada de la ciencia
de Ia conducta, que trata de perfeccionar las arganizaciones por medio del esfuerzo planeado
sistemdtico y de logros enfocados sobre fa cultura del organlsmo y sus manifestacioncs
humanas y sociales.

Los elementos del desarrollo organizacional son:
A) Los valores o principios
B) El proceso
C) La tecnologfa y,
D) El agente de cambio.
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TEORIA DE LA CONTINGENCIA
JOAN WOODWARD

La teoria de la contingencia sefala que las acciones administrativas apropiadas en una
situacion determinada, Jependen de los pardmetros particulares de Ia situacion. La teoria de
contingencias busca idenlificar principios que orienten acciones a seguir de acuerdo con las
caracteristicas de la situacién, en lugar de buscar principios universales que se apliquen a
cualquier situacion.

En esta teorfa s menciona que la mejor estructura para una empresa dada depende de tres
factores contingenciales:

A) Tecnologla * Complejidad
* Interdependencia
* Grado de creatividad relacionado con el ciclo de vida de! producto.

B) Tumano
C) Ambiente

Otra clasificacion de las variables contigenciales es la teorfa " Alfa-Omega " de Raymond
A. Katzell que fundamenta seis variables:

* Tamafto de [a organizacidn

* Grado de interaccion

* Personalidad de los miembros
* Congruencia de metas

* Téenica usada en las decisiones
* Eficiencia actual del sistema.8

1.7. PROCESO ADMINISTRATIVO

El acto administrativo existe desde los inicios de 1a humanidad. Ya que siempre y donde
quicra que los hombres unen sus esfuerzos para lograr un propdsito s¢ encuentra presente el
fendmeno administrativo. Toda agrupacién social cualquiera que sea su tamato, importancia o
condicidn, requiere cierta dosis de administracién para hacer posible su convivencia y
funcionamicnto. por consiguiente alcanzar sus objetivos.

Siendo ¢! desarrollo de la sociedad una resultante de lo actividad individual, los procesos
administrativos se hacen presentes desde los organisimos mis simples, como la familia, hasta
las m4s complicados sistemas.

8. " Introduccion a la Administracién ( Un Enfoque Teorico-Prictico ). Sergio Hemindez y
Rodriguez. Ed. Mc GRAW HILL. 1994. "
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El proceso administrativo es universal y se debe de dar dondequicra que cexista un
organismo social, aunque ldgicamente sea mis necesario cuanto mayor y mis complejo sea, El
proceso administrativo requicre ademds para ¢l logro de las metas, que cada uno de fos
clementos que s¢ rednan sepan con presicidn que deben hacer y cuando deben hacerlo.

Para tener una concepeidn mas clara, presentamos definiciones de algunos autores, acerca
del proceso administrativo,

MUNICH G. Y GARCIA M,, lo definen como:
" E! conjunto de fuses o etapas sucesivas a iravés de las cuales se hace cfectiva la
administracion, misma que se interrelacionan y forman un proccso integral *.

JAMES F. STONER,, lo define de la siguiente manera:
" Es una seric de partes separadas o funciones, que constituyen un proceso total ".9

Desde un punto de vista meramente conceptual, metodol6gico y con el fin de estudiar,
comprender y aplicar mejor fa administracién, cs conveniente y ldgico scparar aquellos
aspectos o elementos que puedan predominar en un acto administrativo, porque de esta manera
se pucden fijar mejor sus reglas y sus técnicas. Con ello sc facilita su comprensidn y se pueden
formular mejor las normas que influyen en cada aspecto,

URWICK, hace esta separacion fundamentalmente en dos aspectos: La mecdnica y la
dindiica,

* PREVISION. Responde a la preguita: §Qué puede hacerse?
MECANICA * PLANEACION, Responde ala pregunta: 4, Qué se va a hacer?
* ORGANIZACION. Responde a la pregunta: ; Como se va a hacer?

* INTEGRACION, Responde a ia pregunta: ; Con qué y con quién se
va a hacer?
DINAMICA  * DIRECCION, Screfiere al problema: Ver que se haga
* CONTROL. Investiga cn concreto: §, Como sc ha realizado?

1.7.1. PREVISION

La palabra previsidn ( de prever: ver anticipadamente ), implica la idea de cierta
anticipacion de acontecimientos y situaciones futuras que la mente humana es capaz de realizar
y sin la cual seria Imposible hacer planes. Es por ello que la revision es bésica ¢ indispensable

para la planeacién,

9. " Fundamentos de Administracion, Lourdes Munch Galindo, Ed. TRILLAS 1991, "
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Podriamos definir la prevision como:
* [i{ elemento de la administracidn en ¢l que, con base cn las condiciones futuras en que
una empresa habrd de encontrarse, relevadas por una investigacion técnica, se determinan los
principales corsos de accidn que nos permitan realizar los objetivos de esa misma empresa ",

Para llevar a cabo la previsidn es necesario:
A) Fijar objetivos o fines que sc persiguen.
B) Investigar {os factores positivos y negativos gue influyen en fa biisqueda de los objetivos.
C) Coordinar los distintos medios en diversos cursos altemnativos de accidn,

PRINCIPLOS DE LA PREVISION

DE OBJETIVIDAD
Las previsiones descansan en hechos y no sélo en opiniones subjetivas.

DE PREVISIBILIDAD

Sosticne que fas previsiones nunca alcanzarin un grado de certeza absoluta debido a
innumerables decisiones y factores humanos que constituyen un riesgo, sin admitir que la
empresa sea un riesgo total. La aplicacion de este principio se centra en tres situaciones
bisicas:

* CERTEZA: Auscncia de temor a equivocarse
* INCERTIDUMBRE: Ausencia de elementos para predecir.
* PROBABILIDAD: No existe cesteza de que ef resuftado sea positivo o negativo.

DE MEDICION
Las previsiones serdn mds seguras en cuanto puedan percibirse cuantitativamente y
cualitativamente.

REGLAS DE LA PREVISION

OBJETIVOS O FIJACION DE METAS
* Generales y Particulares
* Individuales y Colectivas
* Bisicas y Secundarias o Colaterales
* A corlo, Mediano y a Largo plazo
* Naturales y Subjetivas o Arbitrarias
* Estratégicos, Técnicos y Operativos

INVESTIGACION
Son los recursos bésicos por los cuales s¢ determinan Jos medios mds aptos para alcanzar
los objetivos.
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CURSOS ALTERNATIVOS
Permilen lograr la eficiente adaptacién de los medios al fin,

TECNICAS DE LA PREVISION

ENCUESTA
Iay dos tipos de encuestas; Por cuestionarios y por entrevista.

POR CUESTIONARIO: Determinacién del universo (muestreo)

Formulacién del cuestionario (preguntas cerradas

o abiertas)
Recoleccion de los datos (tabulacién e
interpretacién de resultados).

POR ENTREVISTA; Conversacién o comunicacién oral.

OBSERVACION
Es un hecho ordinario y empirico de nucstra vida diaria, cs esencial en toda investigacidn
cientifica. La observacién podemos hacerla en:
- HECHOS
- EXPERIMENTOS
- REGISTROS

TECNICAS ADMINISTRATIVAS CUANTITATIVAS

La investigacion de operaciones es un procedimiento cientifico que busca proveer las bases.
mis optativas o cuantitativas, que sca posible con ¢l fin de aplicar mejor los diversos factores o
variables que intervienen en un problema y analizar su relacidn a través de un modelo para
encontrar una solucidn Gptima entre varias. Las principales técnicas de la investigacion de

operacioncs son:

° Teoria de colas o Lineas de cspera
° Teoria de valor

° Teoria de jucgos

® Teorla de la busqueda

© Calculo de probabilidad

° Programacion lineal

° Modelo monte carlo. 10

1.7.2. PLANEACION
La planeacion implica hacer 1a eleccidn de las decisiones mas adecuadas acerca de lo que se
habrd de realizar en el futuro. Esta establece las bases para determinar el elemento riesgo y

minimizarlo,

10." Administracion Modema, Agustin Reyes Ponce, Ed. LIMUSA. 1992."
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Para obtener una mejor concepeion, presentamos definiciones de algunos awtores acerca de
la plancacion:

AGUSTIN REYES PONCE

Consiste en {ijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, cstableciendo los principios
que habrdn de arientarlo, la secucncia de aperacion para reulizario y la determinacidn de
ticinpo y de nameros necesarios para su realizacion,

GEORGE TERRY

Es la seleccidn y relacién de hechos, asi como la formulacion y uso de suposiciones
respecto al futuro ¢n la visualizacion y formulacion de las actividades propuestas que se cree
sean necesarias para alcanzar los resultados deseados.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.
Es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se define un problema, sc
analiza las experiencias y se esbozan planes y programas,

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

FACTIBILIDAD
Lo que se planee debe ser realizable. La plancacién debe adaptarse a la realidad y a las
condiciones objetivas que actian en ¢l medio ambicnte.

FLEXIBILIDAD
Al ¢laborarse un plan, es convenicnte establecer margencs de holgura que permitan afrontar
_siluaciones imprevistas, y que proporcionen mievos cursos de accion que se ajusten ficilmente

a las condicioncs.

OBJETIVIDAD
Cuundo se planca debe basarse en datos reaies, razonamientos precisos y exactos.

PRECISION
Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor
precisidn posible, porque van a regir acciones concretas.

UNIDAD

Todos los planes especificos de la empresa deben integrarse a un plan general, y dirigirse al
logro de los propdsitos y objetivos gencrales de tal manera que sean consistentes en cuanto a su
enfoque y armdnicos en cuanto al equilibrio ¢ interrelacion que debe existir entre éstos,



Prad

28

LA ADMINISTRACION

REGLAS DE LA PLANEACION
La planeacion esta integrada por Jos siguicntes elementos:

OBJETIVOS Y METAS: Son los fines hacia los que debe dirigirse toda actividad.

INVESTIGACIONES: Son los recursos basicos por los cuales se determinan los
medios mds aptos para alcanzar los objetivos,

PREMISAS: Son supuestos acerca del medio ambicnte dentro del cual habrén de
llevarse acaba los planes, ,

TOMA DE DECISIONES: Es la seleccion entre varias Mncas de accidn operacionales
y forma ¢l niicleo mismo de la planeacién,

POLITICAS: Son cnunciados generales cscritos que sirven de gula a los
procedimicntos y o las acciones.

ESTRATEGIAS: Son las determinaciones de los objetivos basicos a largo plazo de
una empresa, .

PROGRAMAS: Son combinaciones de metas, politicas, procedimientos, reglas y
atros elementos necesarios para Hevar a cabo una lnea de accidn determinada.

PRESUPUESTOS: Es un enunciado de los resultados especificos, es el clemento
fundamental de la plancacién,

PROCEDIMIENTOS: Son planes que sirven para establecer ¢l método requerido
para manejar cicras actividades futuras.

TECNICAS DE LA PLANEACION

Las técnicas para formular planes, prepararlos, explicarlos y discutirlos, etc., suelen ser las
més abundantes y diversificadas dentro de todas las etapas de [a administracién. Sin embargo,
las més usadas son las siguientes:

MANUALES
De objetivos y polfticas
Departamentales
De empleado o bienvenida
De organizacidn

DIAGRAMAS
De procesos
De flujo
GRAFICA DE GANTT

PROGRAMAS
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SISTEMAS
PERT ( Ticnica de revisidn y evaluacion de proyectos)
CPM ( Método det camino critico)
RAMPS ( Sistematizacion de proyectos maltiples y asignacion de recursos).

1.7.3. ORGANIZACION

Tiene tres acepcioncs, una ctimolégica que provienc del griego "organén” que significa
instrumento, Otra que se reficre a la entidad o grupo social, y otra que se reficre a la
organizacidin como un proceso.

Algunas definiciones més reconocidas en la ctapa de Ia organizaci6n son:

AGUSTIN REYES PONCE

Es la estructuracién de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y
actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social con el fin de lograr
su méxima cficiencis dentro de los planes y objetivos sefialados.

ISSAC GUZMAN V.

Es la coordinacion de las actividades de todos los individuos que integran una empresa con
¢l propdsito dz obtener ¢l méximo de aprovechamiento posible de los elementos materiales,
técnicos y humanos, en la realizacién de los'fines que la propia empresa persigue.

KOONTZ Y O' DONNELL

Es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo
un administrador con la autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto en sentido
horizontal como vertical toda la estructura de la empresa,

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION

Existen nueve principios que proporcionan fa pawta para cstablecer una organizacién
racional y son:

DEL OBJETIVO
Todas y cada una de las actividades establecidas en Ia organizacién deben relacionarse con
los objetivos y propésitos de la empresa. '

DIVISION DEL TRABAJO/ESPECIALIZACION
Cuanto mis se divide el trabajo dedicado a cada empleado a una actividad mds limitada y
concreta, s obtiene, mayor eficiencia, precision y destrezn,

JERARQUIA
Es necesario establecer centros de autoridad de fos que emanen fa comunicacién necesaria

para lograr los planes.
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AUTORIDAD/RESPONSABILIDAD
A cada grado de responsabilidad conferida, debe corresponder el grado de autoridad
necesarin para cunplir dicha responsabilidad.

UNIDAD DE MANDO
Para cada funcion debe existir un solo jefe.

DIFUSION

Todas aquetlas obligaciones de cada puesto que cubren autoridad y responsabilidad deben
publicarse y ponerse por escrito a disposicion de todos aquellos micmbros de la empresa que
tengan relacidn con la misma.

TRAMO DE CONTROL
Existe un limite en cuanto al niimero de subordinados que deben de reportar o un cjecutivo,
ya que con ello podra realizar todas sus funciones eficientemente.

DE LA COORDINACION
Las unidades de una organizacién siempre deberdn mantenerse en cquilibrio,

CONTINUIDAD
La cstructura organizacional requierc mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones
det medio ambiente para realizar las modificaciones necesarias,

ETAPAS DE LA ORGANIZACION
Las ctapas de la organizacién son:

DIVISION DEL TRABAIO: Es la separacion y delimitacion de las actividades, con
¢! fin de realizar una funcién con fa mayor precisién, eficiencia y ¢l minimo esfucrzo, dando
lugar u la especializacién y perfeccionamiento en el trabajo.

JERARQUIZACION: Es la disposicién de las funciones de una organizacién por
orden de rango, grado e importancia, esto implica la definicidn de la estructura de fa empresa
por medio del establecimiento de centros de autoridad que se relacionan entre si,

DEPARTAMENTALIZACION: Es [a divisién y agrupamiento de la funciones y
actividades en unidades especificas con base a su similitud. Existen varios tipos de
departamentalizacion, esto ¢s de acuerdo a la situacion espectfica de cada empresa, las cuales
son:

A) Funcional

B) Por productos

C) Geogrifica o por territorio
D) Clientes

E) Por proceso o equipo,
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TIPOS DE ORGANIZACION

ORGANIZACION LINEAL O MILITAR: Se caracteriza porque fa
actividad de decision se concentra en una solo persona, quien toma todas las decisiones y tiene

fa responsabilidad bdsica del mando.
ORGANIZACION FUNCIONAL:  Consiste en dividir ¢ trabajo y

establecer fa especinfizacion de manera que en cada nivel de Ia organizacion se cjecuten ef

menor nimero posible de funciones.
ORGANIZACION STAFF: Se crea por la neeesidad de contar con

especialistas capaces de praporcionar informacién experta y de asesorfa a fos departamentos de
linca.

TECNICAS DE LA ORGANIZACION
Las herramientas necesarias para que se lleve a cabo una buena organizacién son:

A) ORGANIGRAMAS
Representan graficamente fa estructura formal de una organizacidn, Existen tres formas de

representar los organigramas:
1.- VERTICAL: Nivcles jerdrquicos determinados de arriba hacia abajo
2.- HORIZONTAL: Niveles jerdrquicos de izquicrda a derecha
.- CIRCULAR: Niveles jerdrquicos determinados desde cf centro hacia fa periferia,
4.-MIXTO

B) MANUALES
Duocumentos detstlados que contienen eit forma ordenada y sistemética informacidn acerca

de Ia organizacién de la empresa. Y pueden ser:

a) De politicas d) De procedimientos
b} Departamentales ¢) De puestos
¢} De organizacion f) De bienvenida

C) DIAGRAMAS DE PROCEDIMIENTOS O DE FLUJOS
Permiten una mayor simplificacién del trabajo, efiminan las demoras y una mejor

contribucién de fa planta. !

17.4. INTEGRACION

"La integracién ¢s oblener y aticular los clementos materigles y hwmnanos que la
organizacidn y la plancacion seialan como necesarios para of adecusdo funcionamicnto de un

organismo socinl”.

Es importante Ia integracién porque ¢l adininistrador clige y se allega de los recursos
necesarios para poncr en marcha las decislones previamente establecidas en la ejecucion de los

planes,
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PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS
* De la adecuacidn de hombres y funciones

* De la previsiones de elementos administrativos

* Dc la importancia de la introduccién adecuada

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE COSAS
* Del cardcter administrativo de esta integracién

* Del abastecimiento oportuno

* De la instalacién y mantenimiento

* Dc la delegacién y control

REGLAS Y TECNICAS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

1. RECLUTAMIENTO
Tiene por objeto hacer, de personas totalmente extrafias a la empresa candidatos a ocupar un
puesto en clla, Deben distinguirse dos aspectos fundamentales en ¢l reclutamicento y son:
a) Fuentes de abastecimiento ( escuelas, agencias de colocacidn, bolsa de trabajo,
etc.)
b) Medios de abastecimiento ( requisicién, solicitud )
2, SELECCION
Es escoger entre los distintos candidatos aquellos que para cada pucsto scan los més aptos
de acuerdo a los requerimicntos del puesto. Los medios mds usados son:
* Solicitud * Entrevista * Prucbas psicotécnicas * Encuestas * Examen medico

3.- INTRODUCCION
Tiene como finalidad articular y armonizar al nuevo elemento al grupo social,
- Introduccién general a la empresa
- Introduccién en su departamento o seccidn
4.- DESARROLLO
Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene, para su mixima
realizacién posible.
° Adiestramiento del obrero y empleados
° Capacitacién de supervisores
? Desarrollo de ejecutivos

TECNICAS DE LA INTEGRACION DE COSAS
* TECNICAS FINANCIERAS

Adquisicién de capitales
Estructuracién financiera
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* TECNICAS DE PRODUCCION
De instalacion
De deswrollo
De aperacion

* TECNICAS DE MERCADOTECNIA
Investigacion de mercadas
Publicidad, producto, precio, plaza
Distribucion
Ventas

¢ TECNICAS DE CONSERVACION
Manteniniento preventivo
Scguridad industrial
Scguros diversos

¢ TECNICAS DI COMPRAS
Abastecimiento
Procedimiento de compra
Almacenamiento
Inventarios

1,7.5. DIRECCION
Direccion proviene del [atin dirigere, del pretijo "di" intensivo y regere "regir”, gobemar.

AGUSTIN REYES PONCE: detine a la dirgecion como:

Es ¢l elemento del proceso administrativo que su objctivo es lograr la realizacion efectiva de
todu lo planeado, por medio d¢ la autoridad del administrador cjercida en base a deeisiones, ya
sea lomadas directamente con mids frecuencia delegando dicha autoridad, y se vigila
simultdncarmente que se cumplan en forma adecniada todas las ordenes emitidas.

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION

DE LA ARMONIA DEL OBJETIVO O COORDINACION DE INTERESES

Los objetivos de la empresa sola podrin alcanzarse si los subordinados se intercsan en cllos.
Estblece que los objetivas de todos los departamentos y secciones deberdn relacionarse
arntoniosamente para fograr cf objetivo general.

IMPERSONALIDAD DE MANDO
Se requiere que fa autoridad y su cjercicio, surge como una necesidad de Ia organizacion
para ubtener ciertos resultados,

DE LA SUPERVISION DIRECTA
Se refiere al apoyo y comunicacién que debe proporcionar ef dirigente a sus subordinados
durante la gjecucion de tos planes, de tal manera que éstas se reaticen con mayor facilidad.
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DE LA VIA JERARQUICA

Hace hincapié de la importancia de respetar los canales de comunicacion establecidos por la
organizacitn formal, de tal manera que al darse una orden sea trasmitida a través de los niveles
Jerérquicos correspondientes.

DE LA RESOLUCION DEL CONFLICTO
Indica la necesidad de resolver los problemas que surjan durante la gestion administrativa a
partir del momento ¢n que aparezean.

APROYVECHAMIENTO DEL CONFLICTO

El conflicto es un problema que se antepone al logro de las metas de Ia organizacion y estos
al darles una solucidn, se da el caso de visualizar nuevas estrategias y emprender nuevas
alternativas,

REGLAS Y TECNICAS DE LA DIRECCION

TOMA DE DECISION

Una decisién cs la eleccidn de un curse de accidn entre varias altemativas. Constituye una
funcién que es inhercnte a los gerentes, ya que por medio de esta se logra obtener bucnos
resultados en el manejo de la organizacion.

INTEGRACION

Esta etapa de la direccion comprende la funcidn a través de la cual ¢f administrador elige y
se allega de los recursos nccesarios para poner en marcha las decisiones previamente
establecidas para ejecutar los planes. Los recursos que toma en cuenta la integracién son los
materiales y humanos, siendo estos los mds importantes ya que por medio de ellos se
dependerd el aprovechamiento de los demds,

MOTIVACION

La motivaci6n es el elemento mds importante de la direccién y a la vez mas compleja, ya
que por medio de esta se logra la ejecucién del trabajo, tendiente a la obtencidn de los
objetivos de acuerdo a los estdndares establecidos.

COMUNICACION

La comunicacién puede definirse como el proceso a través del cual se transmite y recibe
informacién ¢n un grupo social. Es de gran importancia la comunicacidn por el hecho de que
por medio de elia los ejecutivos van a transmitir sus planes para que se pongan en marcha, y
para cllo sc necesita sistemas de comunicacion eficaces. La comunicacién consta de varios
elementos basicos los cuales son:
* Emisor * Receptor
* Mensaje * Respuesta
* Canal ¢ Ambiente
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SUPERVISION

Consiste en vigilar y guiar 8 los subordinados de tal forma que fas actividades se realicen
adecundamente. Se aplica generlmente @ los niveles jerdrquicos inferiores. Es de gran
importancia para fa empresa, ya que mediante ¢ s¢ imprime la dindmica necesaria a los
recursos humanos, para que logren los objetivos.

AUTORIDAD DE MANDO
Es ol derecho de mandar y el poder o capacidad para hacerse abedecer en la aplicacian de
diversas tareas, Los elementos del mando son:
1.+ Determinar que debe hacerse
2.- Establecer como debe hacerse
3.- Vigilar Jo que debe hacerse o se haga
4.- Delegacion de autotidad.

1.7.6. CONTROL

El contral es una etapa primordial en fu administracién pues aunque una esipresa cuente con
magnificos planes, una cstructura organizacional adecuada y una direccion eficiente; of
cjecutivo no podrd verificar cudl es la situacion real de la organizacion si no existe un
mecanismo que se cerciore ¢ informe si fos hechos van de acuerdo can los objetivos.

Algunas de Jas definiciones mds aceptadas del control son:

GEORGE TERRY
Es ¢l proceso para determinar lo que esta Hevanda a cabo, valorizindolo y, si es necesaria,
aplicando inedidas correctivas, de mancra que la ejecucion se desarrolle de acuerdo con fo

plancado.

HENRY FAYOL
Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con ¢l plan adoptado, con las

instrucciones emitidas y con los principios estableeidos.

KOONTZ 0' DONNELL
Implica la medicidn de lo logrado en refacion con el esténdar y fa correceion de fas
desviaciones para asegurar la obiencidn de los objetivos de acuerdo con el plun,

£l control es de gran importancia dado que establece medidas para corregir fus actividades,
se aplica a todo, determina y analiza ripidamente Ias causas que pueden ariginar desviaciones,
reduce los costos y ahorra tiempo al evitar errores.
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PRINCIPIOS DEL CONTROL

EQUILIBRIO

A cada grupo de delegacién conferida debe de proporcionarse al grado de control
correspondicnte. Si la autoridad se delega y Ja responsabilidad se comparte debe existir un
mecanismo eliciente que vigile que se este cumpliendo debidamente,

DE LOS OBJETIVOS
Se refiere a que ¢l control existe en funcion de los objetivos, es decir, ¢l control no ¢s un
fin, sino un medio para alcanzar los objetivos establecidos.

DE LA OPORTUNIDAD
El control para que sea eficaz, debe aplicarse antes de que se efectie ¢l error, de tal mancra
que sea posible tomar medidas correctivas con anticipacion.

DE LAS DESVIACIONES

Hace referencia a que se deben de analizar todas aquellas desviaciones o variaciones con el
fin de conocer los causas que las originaron de tal manera que se pueda tomar las medidas
necesarias para evitarlas en el futuro,

DE EXCEPCION

El control debe aplicarse preferentemente a las actividades excepcionales o representativas,
a fin, de reducir costos y liempo, delimitando adecundamente cuales funciones estratégicas
requieren de control.

ETAPAS DEL CONTROL

ESTABLECIMIENTO DE LOS MEDIOS DEL CONTROL
© Seleccién de medios de control estratégicos
° Sistemas que reflcjan la estructura de la organizacion
° Naturaleza y funcién controlada para la aplicacién més util.

OPERACIONES DE RECOLECCION Y CONCENTRACION DE DATOS
* Controles flexibles
* Deben reportar rédpidamente las desviaciones
* Deben ser claros los datos para quien los usa

INTERPRETACION Y VALORIZACION DE RESULTADOS
- Concentrados para altos niveles administrativos
- Deben conducir por si mismos a la accién correctiva.

UTILIZACION DE RESULTADOS
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TECNICAS DE CONTROL
SISTEMAS DE INFORMACION
* Contabilidad * Formas
* Auditoria * Archivos
* Presupucstos * Sistemas computarizados y mecfinicos

* Reportes ¢ informes

AREAS DE CONTROL
= De ventas
« De produccidn
- Financieros y contables
- Contro! de !a calidad de la administracién
- Controics generales

SISTEMAS MODERNOS
°© Administracion por objetivos
° Administracién por excepciones
° Técnicas de traycctoria critica
- PERT
-CPM
- RAMPS.1{

{1.* Administracion Modema, Agustin Reyes Ponce, Ed. LIMUSA. 1992, «
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CAPITULO 1L,
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

2.1. ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Al crecer Jas empresas, la administracion se hace mis complicada, adaptando mayor
importancia fa comprobacidn y ¢l control interno, debido a una mayor delegacidn de autoridad
y responsabilidad a las funciones,

Las relaciones humanas, sociales y politicas constantemente varian, provocando situaciones
cada vez més complicadas, que disfruta Ja toma de decision.

En épocas pasadas para examinar un negocio se limitaban solamente al aspecto Tinanciero,
sin embargo, la revisién y evaluacion de la empresa en su conjunto, en su composicion y
estructura orgénica, en cada una de fas funciones que ia integran, desde fa alta gerencia hasta
fas paries mds pequedas que componen un organismo social, Esta revisidn y evaluacién recibe
¢l nombre de auditorfa administrativa, Estd ¢s necesaria tanto en empresas privadas como en
las piiblicas para el desarrollo natural de sus operaciones.

Todos aquellos problemas administrativas que se presentaron en dpocas pasadas dieron
lugar a nuevas corricntes en el pensamiento administrativo, Algunos de Jos prablemas en que
se enfrentaron los estudiosos fueron: problemas de planeacion, de organizacidn, prablemas de
recursos humanos, materinles, tecnolégicos y de produccion.

A continuacion sc presentan en forma cronol6gicu algunas de las situaciones de problemas
que surgierdn de la auditorfa administrativa.

1925, HENRI FAYOL. El inejor método para examinar una organizacion y determinar las
mejores necesidades, ¢s estudiar el mecanistno administrativo para determinar si la planeacién,
la organizacion, el mando, la coordinacién y ¢l control estdn adecuadamente atendidos.

1932, T. G. ROSE.; Expuso la tesis que, independentemente de lo itil que resultara la auditorfu
tradicional financiera, deberlan auditarse de manera extensiva e imparcial las funciones bdsicas
de la organizacién,

1935, JAMES Mc KINSEY. Llegd a fa conclusion de que fa empresa debe de hneer
periddicamente una auditoris, que consistird ¢n una evaluacidn de la empresa en todos sus
aspectos,
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1945, INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS.; Proporcionan los primeros escritos sobre
lo que serfa la auditorla de operaciones; tratando en una discusion de expertos lo referente al
"aleance de la auditoria interna de operaciones téenicas®,

1948, ARTUUR H. KENT.; Sus aportaciones son sobre anditoria de operaciones.

1950, JACKSON MARTINDELL.; Desarrollo uno de los primeros programas de avditoria
administrativa, un procedimiento de control directo y un sistema de evaluacidn.

1955, LARKE A.G.; Plantea la necesidad de llevar a cabo autoauditorias para pequeilas
empresas a fin de evaluar su forma de operar.

La auditorfa administrativa fue concebida en 1932, pero se prictica en la década de los 60s
y 70s.

1962, WILLIAM P. LEONARD.,; Realiz6 un estudio completo de la auditorfa administrativa,
trata de los métodos para iniciar, organizar, interpretar y presentar una revision administrativa,

1964, CADMUS Y BRADFORD.; Plantean una variedad de auditorfas denominada "auditoria
operativa”. Se relaciona una actividad mds bien que un departamento, para un cuidadoso y
profundo estudio, apreciacion y evaluacion.

1968, RIGG F. J.; Desarrolla un enfoque modemo de la suditoria administrativa.

1968, JOHN C. BURTON.,; Plantea la importancia de cstudiar cudl serd la indole de la
auditoria administrativa y ¢! grado de calificacién del auditor. Exhorta a realizar un esfuerzo
"por construir un marco total para la auditoria administrativa.

1969, LANGENDERFER H. Y ROBERTSON 1.; Exploran ¢f problema de definicion y la
cuestion de una exposicién detallada de fa auditorfa administrativa y proponer una estructura
tedrica.

1970, EDWARD NORBECK K. F.; Proporciona la base para entender los aspectos gencrales
de esta técnica de auditoria administrativa.

1975, KEIT D. BLOOMSTROM.; Exponen que las auditorfas administrativas se han
desarrollado con los afios como una forma de evaluar la eficiencia y eficacia de varios sistemas
de una organizacion, desde la responsabilidad administrativa, hasta la social.

1977, CLARK C.: Presenta una perspectivas sobre ¢l conocimiento de la medicién de la
conducta social de la empresa.
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1980, WIIITMORE G. M.; Expone que la auditoria administrativa ha sido utilizada para asistir
a funcionarios piblicos con gerentes de cmpresas privadas. Aborda principalmente ¢l uso de
esta técnica en el dmbito def gobicrno exponicndo cstrategias y pasos en fa conduccion de una
auditorla administrativa, como sus ventajas.

1983, SPANCER HAYDEN.; Expone la necesidad de cvaluar los procedimientos
administrativos y aplicar correcciones para lograr una mdxima cliciencia en el futuro. La
auditoria administrativa la enfoca dentro de las téenicas para ¢l cambio organizacional.

1984, ROBERT J.; Trata [a auditoria administrativa como una técnica para evaluar las drcas
operacionales de una organizacién, desde el punto de vista administrativa.

Durante mucho tiempo las empresas de los paises desarrollados cran  examinadas
principaimente en lo referente a la situacion financiera o al manejo de las finanzas. Sin
embargo este tipo de auditorias ¢s limitada en su alcance ya que sélo abarca los recursos
financieros.

Hoy dia los organismos socialcs demandan otros tipos de auditorias que abarquen a los
recursos humanos, materiates y técnicos. Asi se origind la necesidad de contar con otras
técnicas para revisar y evaluar de mancra sistemética e integral la calidad individual y colectiva
de los responsables de drea, la culidad  de los procesos mediante los cuales opera un
organismo, y determinar los problemas administrativos de éste, sus causas y posibles
soluciones.

En México no podemos hablar de fechas exactas, pucs la aplicacion de la auditoria
administrativa comenzé en empresas trasnacionales y posteriorniente en mexicanas, sobre todo
en empresas piblicas.

El avance tecnolégico ha hecho que las empresas se modernicen, y que la auditoria
administrativa se haya convertido en una herramienta de control fundamental,

A continuacién se muestra cropoldgicamente a los autores mexicanos mas relevantes en ¢l
campo de la auditoria administrativa:

1959, N. GRABINSKY.; Realiza la abra ¢l andlisis factorial: gula para estudio sobre economia
industrial publicada por ¢l Banco de México.

1962, MACIAS PINEDA,; Presenta el trabajo auditoria administrativa para el curso teoria de la
Administracién.

1966, FERNADEZ ARENA.; Propone a realizacién de fa auditoria administrativa combinando
los andlisis de objetivos, de fos cursos y el proceso administrativo,
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1969, SANTILLANA GONZALEZ.; Propone la realizacion de la auditoria interna integral
mediante una revision tanto de los aspectos financicros como administrativos de la empresa.

1970, JIMENEZ REYES.: Estudia ¢! alcance, desarvollo y planeacion de la auditoria
administrativa.

1972, ANAYA SANCHEZ.; Propone la necesidad de reglas, sistemas y mctodologia de la
auditoria administrativa,

1981, VICTOR RUBIO RAGAZZON!. Y JORGE HERNANDEZ.; Presentan una guia praclica
de auditoria administrativa, como método para e! diagnostico de la capacidad administrativa de
las instituciones publicas y privadas, a fin de detcrminar puntos vulnerables y sugerir medidas
correctivas. 12

2.2. CONCEPTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
E{ termino "Auditoria” se lc ha adicionado la palabra "Administrativa”, para denotar la
expansion de las actividades de examen y evaluacién a ciertas dreas o funciones operacionales,

no relacionadas dircctamente con los aspectos cubicrtos por la auditorfa financiera.

El American Institute ol Management aplica la expresion auditorfa administrativa a tarcas
que se realizan para [a evaluacidn de la gestion adininistrativa de ciertos organismos.

A continuacién se presentan algunos conceptos de diferentes autores sobre la Audiloria
Administrativa.

"WILLIAM P. LEONARD

La auditorfa administrativa puede definirse como un examen completo y constructivo de la
estructura organanizativa de una empiesa, institucién o departamento gubemamental; o de
cualquier otra cntidad y de sus métodos de control, medios de operacién y emnpleo que da a sus
recursos humanos y materiales.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA

Es la revision objetiva, metédica y completa de la satisfaccion de los objetivos, con base a
los niveles jerdrquicos de la empresa, en cuanto a su estructura y 1a participacién individual de
los integrantes de la institucién,

VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI Y JORGE HERNANDEZ FUENTES

Consiste en realizar ¢l andlisis y dictamen de las actividades que leva a cabo una unidad
administrativa para verificar que sc ajusten a los objetivos y polfticas establecidas, asi como
para comprobar la utilizacién racional de los recursos écnicos, materiales y financieros y el
aprovechamiento del personal en el desarrollo operacional y evaluar las medidas de control que
aseguran los resultados esperados.

12. " Sinopsis de Auditorfa Administrativa, Joaquin Rodrigucz Valencia, Ed. TRILLAS.1990"



LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO
La auditorfa administrativa pucde definirse como un andlisis de la potencialidad de la
productividad,

INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION
Cualquicr empresa, de cualquier indole, tiene dreas generales sujetas a investigacién y que
permiten obtener una evaluacién de ta administracién.

ROBERTO MACIAS PINEDA

Constituye una oportunidad para mostrar que ¢s lo qué un negocio esta fogrando, Ls una
audiencia en Ia cual los asistentes pueden enterarse de lo que se estéd logrando con respecto a
los pollticas y pragramas sobre los que se hace la auditorfa. La auditorfa administrativa
suministra una oportunidad especifica para ¢! examen en todas las partes, o de determinadas
partes, de las actividades y de las relaciones de empleados en ¢l negocio.

GABRIEL SANCHEZ CURIEL

Es ¢l examen cfectuado sobre las etapas que integran el proceso administrativo de una
cntidad ¢condmica o fin de opinar sobre la calidad de su realizacidn y sugerir acciones
concretas para mejorarlo. 13

2.3, TIPOS Y CLASES DE AUDITORIA,

Los diferentes tipos de auditoria son los que a continuacién se mencionan;
AUDITORIA INTERNA

La auditorfa interna compete 4 fos miembros de {a organizacién, cs decir, es llevada a cabo
por los propios empieados de !a empresa en lugar de un auditor externo. Su principal
caracterfstica es que tiene un enfoque preventivo.

VENTAJAS DE LA AUDITORIA INTERNA

* Conocimiento de Ia organizacidn

* Seguitniento y vigilancia a las recomendaciones producto de la auditorfa
* Disponibilidad de! personal para llevar a cabo In auditoria

¢ Alcance y profundidad de la informacion,

DESVENTAJAS DE LA AUDITORIA INTERNA

¢ Parcialidad en ¢! juicio de decision

* Deformacion del proceso evaluatorio

¢ Familiarizacidn con los errores de deficiencia

* Obsolescencia

¢ Malversacion y abuso de informacidn por cuestiones personales.

13.* La Auditorfa Administrativa, José Antonio Ferndndez Arena, Ed. DIANA 1992,
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AUDITORIA EXTERNA
Este tipo de auditoria es Nevada a cabo por un grupo de auditores externos e independientes
del organismo; la caracteriza su enfoque curalivo,

VENTAJAS DE LA AUDITORIA EXTERNA

° Imparcialidad y objetividad en ¢l proceso de evatuacidn
© Personal con experiencia y actualizado

® Alto grado en la percepceion de irregularidades

° Rapidez en ¢l servicio de auditoria,

DESVENTAJAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

° Desconocimiento de la entidad

° Falta de un seguimiento en e! servicio

°No es ficil el acceso a la informacién

° Lainseguridad en la calidad del profesional que presta el servicio de auditoria,

CLASES DE AUDITORIA

Existe gran variedad de practicar Ia auditorfa por parte de los expertos en la materia y por
ello se adoptan formas especificas de abordarlas de acuerdo con las clases de auditoria
existentes,

Existen tres clases de auditorias:

I.- Auditoria financiera
2.- Auditorla de operaciones
3.- Auditorla administeativa.

Dentro de las caracterlsticas que cada una tiene existen algunas similitudes que tienen en
comin:
A) Efectiar mediciones referidas a normas predeterminadas y aplicables,
B) Tienen cardeter deductivo y por tanto, son disciplinas en las cuales se requiere juicio.
C) Las conclusiones alcanzadas se basan en muestras mds pequetas que la metodologia de Ia
ciencia.
D) La independencia se presenta imperativamente.

Aunque existen caracteristicas similares entre cada una de las auditorias, existen diferencias
reales o postulados por lo que merecen ser definidas.

AUDITORIA FINANCIERA
Consiste en una revisién exploratoria y critica de los controles subyacentes y los registros
de contabilidad de una cmpresa, realizada por un contador piblico, cuya conclusion es un
dictamen a cerca de la correccidn de los estados financieros de la empresa.
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AUDITORIA DE OPERACIONES
Se define como una técnica para evaluar sisteméaticamente 1a efectividad de una funcioén o
una unidad con referencia a normas de {a empresa, utitizando personal no especializado en ¢l
area de estudio, con ¢l objeio de asegurar a la administracion que sus objetivos se cumplan y
determinar gue condiciones pucden mejorarse. La auditoria de operaciones se plantea ¢l cdmo
y por qué sc hacen las cosas, y tratan de medir la realidad cn comparacion con las normas de

desempedo.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Se define conto: un examen detallado de la administracidn de un organisimo social realizado
por un profesional de la administracidn, con ¢l fin de evaluar la cficiencia de sus resultados, sus
metas fijadas con base a la organizacién, sus recursos humanos, financicros, materiales, sus
mdtodos y controles y su forma dc operar.

El cancepto de auditorfa administrativa cs una sueva herramicnta de control y evaluacién
considerada como un servicio profesional para examinar integramente un organismo social con
¢l propdsito de descubrir oportunidades para mejorar su admistracién.

2.4. DIFERENCIA ENTRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA,

Para poder desarroliar dicho tema se deberd establecer el objetivo de cada una de dichas
auditorlas,

AUDITORIA FINANCIERA, El objetivo de dicha auditorfa es confirmar un estado de
asuntos financieros, verificar que los principios de fa contabilidad hayan sido aplicados en
forma consistente y expresar una opinién acerca del manejo financiero.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. Su objetivo principal es ¢l de proporcionar un panorama
administrativo gencral de la empresa que se audita, scdalando ¢l grado de efectividad con que
opera cada una de las funciones que 1a integran.

A continuacién se mucstra una tabla comparativa de postelados de la auditorla financiera y
la administrativa.
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DIFERENCIAS ENTRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Y AUDITORIA FINANCIERA.

AUDITORIA FINANCIERA

° Los estados financieras son verificables.

° Los eslados financieros y otra informacidn
sometida a verificacion estdn fibres de
irregularidades.

° La existencia de un control financicro
satisfactorio elimina la probabilidad de
irrcgularidades.

° Se reficre exclusivamente a los aspectos
financieros y a la evaluacién del control
interno,

° La aplicacion consistente de principios
contables generalmente aceptados.

° El fin primordial es ¢l dictamen de los
estados financicros.
° Le interesa a:
- Et fisco
~ Laempresa,
° Se reficre a hechos pasados.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

° Las exposiciones de la adminitracion v
las bases para decision son verificables.

° Las exposiciones de la dircecion y otros
datos pertinentes al sistema administrativo

sometidas a verificacion, estdn libres de

manipulacion

° La existencia de un sistema de control
administrativo adecuado, climina la

probabilidad de que las exposiciones de la
administracio y la informacién en que se
basan las decisioncs, estén sujctas
manipulaciones internas o externas.

° Se refiere a cualquier drea de la empresa.

° El percatarse de los principios

administrativos constituye la eficiencia del
sistema,

° Su fin primordial es evaluar cualquier
actividad o funcién de la empresa.

° El resultado cs de uso internoen la
organizacion.

° Debe proyectarse hacia el futuro. 14

14. * Sinopsis de Auditoria Administrativa, Joaquin Rodriguez Valencia, Ed. TRILLAS.

1990"
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2.5. OBJETIVO Y FIN DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

E! objetivo de la auditorfa adininistrativa consiste ¢n evaluar el fundamento de la
administracidn, mediante la localizacion de irregularidades o anomalias, y ¢l plantcamicento de
posibles alternativas de solucion.

La finalidad primordial ¢s apoyar & la direccién a lograr una administracién més eficaz,
mediante fa presentacion de resultados que surjan de la prictica de auditorias.

FUNCION DE. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Consiste en realizar ¢l andlisis y dictamen de las actividades que leva a cabo una unidad
administrativa para verificar que se ajusten a los objetivos y politicas establecidas, asi como
para comprubar Ia utilizacion racional de los recursos técnicos, materiales y financicros. 15

2.6. ALCANCE Y LIMITACIONES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La auditoria administrativa pude ser aplicada a cualquier tipo de organizacién en su
totalidad o bien, ¢n alpuna paste de 1a misma, es decir, puede ser tlevada a cabo en una funcién
especifics, un departamento o grupo de departamentos o en una division o grupo de
divisiones. 16

Otra opcidn de llevar a cabo una auditoria administrativa dentro de fas cntidades, ¢s la que
nos da el estudio tridimensional del proceso administrativo. Este se retiere a combinar las
ctapas del proceso administrativo con los niveles jerdrquicos y las dreas funcionales propias de
una organizacién. La utilidad del estudio tridimensional es que indica los factores que van a
determinar las operaciones de un organismio para realizar e proceso de evaluacion.

15, 16." Auditoria Administrativa, William P. Leona, Ed. DIANA, 1993."
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ESTUDIO TRIDIMENSIONAL
* Prevision
* Planeacidn

ETAPAS DEL PROCESO * Organizacion
ADMINISTRATIVO * Integracion
* Direccidn
* Control

° Representantes de fos Accionistas.

NIVELES JERARQUICOS 9 Gerencia General,
DE UNA ORGANIZACION ° Direccidn Departamental.
° Niveles de Supervision.
- Produccion
AREAS FUNCIONALES DE - Mercadotecnia
UNA EMPRESA - Recursos Humanas

- Finanzas, etc.17
LIMITACIONES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Existen varias limitaciones de la auditorfa administrativa, mucha de las cuales se encuentran
en la etapa de recoleccidn de datos, ya que el auditor no puede saber si fa persona que tiene que
proporcionar  {a informacidn requerida sea accesible y colabore en forma positiva, o al
contrario, si ¢s una persona que no quiera colaborar por ser muy hostil, que dificilmente nos
proparcione informacidn.

Otra de las limitaciones es {a faita de informacidn de las empresas que se estdn auditando,
ya que no existe, (o si la hay se encuentra desordenada); siendo estd indispensable y valiosa
para ltevar a cabo un buen diagndstico de ls empresa auditada.

La auditoria administrativa algunas veces se ve limitada por factores ambientales que no se
pueden medir en forma objetiva; dado que no existe ninglu sistema que fogre hacerfo de tal
forma. 8

2.7. NECESIDAD DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Con ¢l desarrollo de la tecnologfa de sistemas de informacién ha crecido la necesidad de
examinar y evaluar fo adecuado de fa informacidn administrativa, asi como su exactitud,
Ademds de auditar los registros financicros de un organismo, es necesario auditar también los
medios de que s¢ vale fa direccidn, con ¢l fin de poder determinar la pertinencia de la
informacidn que se le suministra para la planeacion, organizacion y el control administrativo,
en si, todo el sistema operativo de la empresa,

17." La Auditoria Administrativa, José Antonio Femindez Arena, Ed. DIANA, 1992,
18. “ Auditoria Administeativa, Willam P. Leona, Ed. DIANA, 1993."
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Ln la actualidad ¢s necesario que s¢ cuente con alguien que tenga la capacidad de llevar a
cabo ¢l examen y cvaluacion de:

A) La calidad, tanto individual como colectivo, de los gerentes.
B) La catidad de los procesos mediante los cuales opera un organismo.

Los arganismos sociales en general, sean industriales, comerciales o de servicios: grandes,
medinnos 0 pequeftos; pertenezean al sector piblico o al privado, se encuentran en la necesidad
de examinar su situacion.

Muchas veces se hace no sélo necesario, sino imprescindible analizar detatladamente los
problemas y las causas que cstin dificultando el desarrollo operativo de la empresa,
Posiblemente  habri  necesidad  de  definir objelivos, planes, politicas, presupucstos,
procedimicntas administrativos, etc., ya que fa organizacion debe ser analizada y evaluada en
todos sus aspectos.

Una gestidn deficiente o condiciones externas muy desfavorables pueden situarla en una
posicion diflcil; si todavia hay tiempo de detectar fas principales causas de los problemas,
cacontrar soluciones ¢ implantarias, se puede levar a cabo una auditoria administrativa del
medio ambiente, que abarca aspectos como ¢} mercado, competencia, calidad de la funcién
social, etc.

En coda tipo de auditoria administrativa, y seghn sca quien la aplique, habrad una
metadologla, por seguir, tambidn podrén variar ¢l aleance y la profundidad del examen, que
dependerdn bdsicamente del objetivo de Ia auditorla.

Lo que realmente interesa destacar, es que existe una necesidad de examinar y evaluar fos
factores internos y externos de la etnpresa y ello debe hacerse de manera sistemdtica, abarcando
la totalidad de la misma.

2.8. PRINCIPIOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Es conveniente ahora tratar lo referente a principios bisicos en la auditoria administrativa,
los cuales viencn a ser parte de fa estructura tedrica de {sta. Por lo tanto debemos recalcar tres
principios fundamentales que son los siguientes:

1. SENTIDO DE LA EVALUACION.

La auditorfn administrativa no intenta evaluar la capacidad técnica de ingenicros,
contadores, abogados u otres especialistas, en la ejecucion de sus respectivos trabajos, Mds
bien sc ocupa de levar a cabo un examen y evaluacién de la calidad tanto individua! como
colectiva de los gerentes, es decir, personas responsables de la admiaistracidn de funciones
operacionales y ver si ha tomado modelos pertinentes que aseguren la implantacion de
controles administrativos adecuados, que la calidad del trabajo sca de acuerdo coa normas
establecidas, que los planes, objetivos y los recursos se apliquen en larma econémica.
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2. IMPORTANCIA BEL PROCESO DE VERIFICACION,

Una responsabilidad de la auditoria administrativa ¢s determinar qué es lo gue se estd
haciendo realinente en los niveles dircetivo, administrative y operativo; la prictica nos indica
que cllo no sicmpre estd de acuerdo con lo que ¢l responsable de drea o el supervisar piensa
que estd ncurriendo. Los procedimientos de auditoria administrativa respaldan técnicamente la
comprobacidn en fa observacidn directa, fa verificacién de informacidn , y el andlisis y
confirmacién de datos {os cuales son necesarios e imprescindibles.

3. HABILIDAD PARA PENSAR EN TERMINOS ADMINISTRATIVOS,

El auditor administrativa, deberd ubicarse en la posicion de un administrador a quien se le
responsabilice de una funcién operacional y pensar como éste fo hace (o deberin hacerlo). Es
decir, preguntarse: ,;Qué necesitarfa conocer accrca del trabajo que se esté desarrollando?,
(Como plancar el trabajo?, ; Cémo medir el desempedo alcanzado?, ;Cémo motivar al
personal?, ;Cémo controlar el trabajo asignade?, (Como asegurarse de que ¢l trabajo fuc
realizado precisa, completa y oportunamente?.

En si, s¢ trata de pensar en sentido administrativo, ¢l cual es un atributo muy importante
para cf auditor ndministrativo.19

19. * Sinopsis de Auditorfa Administrativa, Joaquin Redriguez Valencia, Ed. TRILLAS,
1990"
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CAPITULOTiI
METODOS PARA LA APLICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

3.L.METODO DE WILLIAM P. LEONARD.

Ll método de William P. Leonard seiala cuatro pasos para ¢l desarrollo de la Auditorfa
Administrativa, los cuales son:

ETAPA  1.EXAMEN.

ETAPA 11. EVALUACION.

ETAPA 1. PRESENTACION.

ETAPA V. VIGILANCIA. ( PERSECUCION, SEGUIMIENTO ),

EXAMEN
AREAS A REVISAR DETALLES AESTUDIAR
1.- Una o més funciones especificas. 1.- Planes y objetivos.
2.- Depurtamentos o grupos de departamentos, 2.- Estructura de la
organizacién.
3.- Divisién o grupo de divisiones. 3.- Politicas, sistemas y
pracedimientos,
4.- Empresa como un todo. 4.- Método de contral.
5. Recursos humanos y
fisicos.
6.- Normas de cjecucion.
7.- Medicién de resultados.
EVALUACION
PROCESO DE EVALUACION ANALISIS CIENTIFICO
FACTORES A EVALUAR INTERPRETACION Y
SINTESIS
1.- Panorama econémico. [.- Estudiar los elementos.
2.- Adccuacidn de fa estructura de fa empresa, 2.- Hacer un diagnostico
‘ detallado.
3.- Cumplimicento de politicas y procedimicentos. 3.- Detallar linalidades y
relaciones.
4.- Exactitud y confiabilidad de los controles. 4.- Buscar deficiencins.
5.- Métodos adecuados de proteccion, 5.- Balance analitico,
6.- Causas dc variaciones. 6.- Comprobar eficiencias.
7.- Utilizacién adecuada de mana de obra y 7.- Indagar problemas.
equipo. 8. Precisar soluciones,
8.- Métodos satisfactorios de operacion verbal. 9.- Determinar alternativas,

10.- Elaborar métodos de¢
mejoramiento.
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PRESENTACION

* Discusién verbal de aspectos importantes.
* Inforne escrito de hallazgos y recomendaciones.
* Informe final a la direccion.

VIGILANCIA

* Revision de instalaciones.

* Ayuda para diseftar [ormas y procedimientos.
* Completar cualesquier aspecto inconcluso.

* Comentar ¢l informe con la direccién general,

EXAMEN.
PLANES Y OBJETIVOS.

Al efectuar una revisién de los principios de la organizacién, es necesario dar la debida
consideracién a los plancs generales de la misma, y los objetivos que son aspectos basicos y
necesarios para que el trabajo se haga bicn.

Al evaluar los planes y objetivos generales, puede parecer en algunos casos, que la alta
direccién de una empresa no se ha dado cuenta que los planes mal trazados impiden que se
alcancen los objetivos. En muchas empresas, las deficiencias se descubren por la falta de una
completa y clara estipulacién de objetivos y la carencia de los detalles necesarios para el
desenvolvimiento de planes razonables encaminados al logro de las metas fijadas.

Antes que el auditor pueda valorar la eficiencia de una operacidn, es indispensable entender
bien los planes generales y los objetivos de la empresa. Estos planes sirven de gula en la
determinacidn de pollticas, seleccidn de recursos e mplanlnmén de métodos y procedimientos
detallados.

ESTRUCTURA ORGANICA

Para la estructuracion de una organizacién eficaz, todo lo que se requiere es el cmplco deun
criterio empresarial sensato, La printera tarca consiste en determinar los planes y objetivos ¢n
las ideas actuales y que determinaran operaciones futuras. La segunda ¢n pasar una revisién
minuciosa a los requerimientos bisicos de la empresa, para legar a realizaciones satisfactorias.

Al estudiar fa gréfica de organizacidn de una empresa, el auditor debe empezar por
cerciorarse si refleja o no la situacién verdadera y actual de las funciones orgénicas. Necesita
analizar cada uno de los clementos y completar su evaluacion para determinar si las gréficas de
organizacidn precisan los niveles adecuados de autoridad y responsabilidad.

POLITICAS Y PRACTICAS

Las politicas y pricticas sanas, delinean las intencioncs de la direccién y constituyen los
principios orientadores que contribuyen a que la empresa pueda alcanzar sus objetivos. Las
politicas expresadas por escrito y comunicadas en forma debida a toda la organizacion, son un
medio para que haya uniformidad y coordinacién; estas se consideran flexibles pues habra que
modificarlas sicmpre que sea necesario, para udaptarse a las circunstancias requeridas.



57

METODOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A fin de asegurar ¢f cumplimiento de ta politica de una empresa ¢l auditor debe llevar a
cabo exdmenes periodicos y ver si falta una politica eficaz en alguna drea o si esta encaminda
un objetive definido; si es positiva, clara y comprensible,

Ll siguiente paso a considerar consiste en cercionse si las politicas se estdn cumplicndo
debidamente y evaluar cada una de las politicas para saber si se estan realizando en
conformidad con ¢l programa y si esta dando los resultados dptimos.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Al examinar cualquier sistema o procedimiento ¢l auditor debe tener en mente su propasito
y forma; decidir sobre sus méritos respecta al modo en que sirven a los intereses de fa empresa.
Un sistema o procedimicnto deficiente pucde resultar costoso y entorpecer fa observancia de fa
politica.

La finalidad de los sistemas y procedimientos es ayndar a la direccidn a planear y oblener
las metas de la organizacion, Ia evaluacion de un sistema y procedimiento comprende tres
aspectos: E! primero st ¢l sistema o procedimiento satisface la totlidad de las necesidades
corrlentes; el scgundo, si funciona en forma cficaz y uitercero, cual es su grado de eficacia.

Lo que importa es asegurarse de que st el sistema o procedimiento este proyectado de modo
que con su funcionami¢nto se obtengan los resultados deseados, debiendo determinarse lo que
s esta haciendo, donde, como, cuandv y por quien.

METODOS DE CONTROL

Son instrumentos por medio de los cuales la direccidn obtience ciertos resultados para
conseguir una accién coordinada y hacer que el trabajo se realice en forma proyectada. La
finalidad del control ¢s encontrar ¢l objetiva deseado, todo método de control de una empresa
comprende una comparacion entre ¢l desempeiio real contra ¢l desempeio esperado o
pretendido. En toda actividad funcional especifica son necesarios los métodos de control para
comparar los hechos con fos planes, objetivos, politicas, practicas, sistemas y procedimientos
previos. )

Para que exista un contro} eficaz de cualquicr tarea tiene que hacer una medicién continua y
detatfada de fa realizacién de fa misma sobre todo tratandose de operaciones, costos, niélodos,
productos, sueldos y salarios. la funcién del auditor ¢s comprobar ¢l desempefio y evaluar la
eficiencia del control.

MEDIOS DE OPERACION

La operacion de toda empresa tmplica mantener In adecuada realizacién entre las diversas
funciones, a efecto de conseguir los mejores resultados; et desemtpesio de una funcion debe
balancear con el de otras. Otro factor de importancia son los cambios en la economia del pais
ya que afectan las operaciones de In organizacién.

Et principat cuidado del auditor debe ser el determinar si una empresa esta o no operando
debidamente, su tarea consiste en estudiar y analizar todos los factores pertenccientes a la
empresa incluyendo la refacidn entre utilidad y volumen de trabajo, productos y servicios,
mercado de trabajo, organizacién , métodos, instalaciones y finanzas. Conviene que el auditor
este presente al conocer los objetivos de In empresa que no podran alcanzarse a menos de que
se hagan planes que deberfan mantenerse siempre al dia. El control constituye ¢l paso final en
el ciclo administrativo, al comparar fos resultados reales con los plancs y politicas.



54

METODOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

RECURSOS MATERIALFES Y HUMANOS

La cvaluacidn det personal comprende una valoracion de las practicas que se siguen en
refacion al mismo y una revision para determinar fa capacidad, puntos débiles y fuertes de fa
gente que desempeda alguna funcién en fa organizacion, Para ¢ilo habrd que tlevar a cabo un
cuidadoso examen de las condiciones en que se realiza el trabajo, programas de adiestramicnto,
actividades de servicio al personal, métodos de conservacion de infories, evaluacion del
trabajo, calificacién de méritos y desenvolvimiento en sus actividades.

Hay empresas dedicadas a la fabricacion, servicios piblicos, impresiones, etc.; en las que el
estado de sus instalaciones pucde afectar mucho su funcionamiento. Lo primero ¢s ¢f estado
general del equipo fijo y méviles necesario para los operaciones cotidianas. En segundo lugar,
viene el aspecto en determinar si el mantenimiento o conservacion de las operaciones es el
adecuado.

En la actualidad se concede una gran importancia a los locales ¢ instalaciones para lograr
una mayor eficiencia industrial y control de los procesos. Al mismo tiempo que el equipo para
la produccitn se escogerdn fas herramientas, el equipo para ¢} manejo de material, accesorios, y
cl equipo especial para el tipo de trabajo peculiar de la empresa.

EVALUACION,

ANALISIS, INTERPRETACION Y SINTESIS.

En el caso de un anlisis de una Auditoria Administrativa cs necesario recopilar los hechos
en relacion a un determinado propdsito y dividiendolos cn elementos o unidades. El enfoque
cientifico consiste en determinar los fines, relaciones y asociaciones; y comprobar toda
funcién, proceso, tares o método. Después de analizar minuciosumente los elementos
esenciales, ¢l siguicnte paso consistira en mejorar el sistema para tomarlo més eficaz; después
se preparan las gréficas de proceso y se enseftaran diversas combinaciones en forma detalladn,
paso a paso,

Las interpretaciones que se derivan del andlisis no son conclusiones definitivas, tiencn que
estar relacionadas con ofras inferencias y tal vez haya que reformularias por alguna razén. No
es conveniente el tratar de llegar a conclusiones sin antes presentar la debida atencion a cads
uno de los elementos.

La finalidad del andlisis o sea la divisi6n por elementos es preparar una sintesis, que ¢s el
proceso de combinar los diferentes elementos. Existen diez pasos para realizar el andlisis
cientifico, los cuales se mencionan a continuacién:

1) ESTUDIO DE L.OS ELEMENTOS
Es un estudio completo y veraz de los componentes que integran ta organizacién, es decir,
¢s un diagnostico de la situacién de ia empresa,
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2) DIAGNOSTICO DY TALLADO

Se realiza un diagnostico detallade de dos factones & exalunr que puede ser satislactorio v
instisfactonio de acuerdo con Las practicas coredtas 3 estblocidas, anotando cuidadvosiamente
todo hecho que haya contribuido a las deficiancias enm b ademimistracion y funciomanictito de la
CIPIER)

3) DETERMINACION DE PROPOSITOS Y RELACION

El diagnostico proporciona una explicacién dol sigmificuda, de la coal pucde derivirse una
finalidad y relacidn durante el proveso de evaluwidm. B amditor hace una comparacion par
deteyminar que diferencias hay entre un chomento w etro. smpbizar cada uno de los pasos del
proveso para determinar a finalidad ¥ relaciosr ume o o,

4) INVESTIGACION DE LAS DEFICIENCIAS

El auditor debe cscudrinar todo clanento para desaubuic sus defectos, irregularidades y
embotcilamientos. Informar de 1a existoncia de v politics imadecuada o de la falta totah de
clla. Revelara ls desviaciones de los sistanss, procodimicrdos y las deficiencias de los
objetivos y controles, Jo inadecuado de by mmo Jz obra ¥ maquinaria, y deberd poner en
evidencia todo méodo de operacién no saisfactkerio.

5) BALANCE ANALITICO

Aqui Lt impostancia y ¢l valor de un clemanir v axidades ¢s comparado con otro, En el
proceso del andlisis, la interpretacidn y sintesis, ol wsditior debera poner ¢l aleance de cada uno
de tos aspectus setoccionados.

6) COMPROBACION DE LA EFICIENCIA

Pan comprobar 1a eficiencia es neocswio cfoctwar prachas de cada factor para su
cvaluacidn. La tarea de medir fy cficiencia invelocra ume comparacién de o realizado con
normas previanknic cstablecidas adomis bos auditares ma sole definen las pruebas a emplear
sino que tanbiéa fijan una base para detaraimae of grado de eficicncia,

7) BUSQUEDA DE PROBLEMAS

La funcidén del auditor es focalizar problomas. los amles praeden ser conscenencia de una
superposicidn  de  responsabilidades, & oomdimadian y tarcas mal encaminadas.
Constituye un deber del anditor explorar y decidir s probliamas gue necesitan pronta solucion
V quC CamIERNO Seguir.

£) ARRIBQ A SOLUCIONES

El auditor necesita contar con lianpo suficiens pana solucionar los problemas que
encucntre. Por otra parte puede darse el caso qoe un detemmimado mejoramicnto sea insuficiente
y quc haya necesidad de cfectuar un estudio y buscar soludianes mids auiplias,
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9) DETERMINACION DE ALTERNATIVAS

El auditor debe aplicar su capacidad y experiencia, aunadas a un grado supcrior de
imaginacién para determinar las alternativas de solucion correctas a todos aquellos factores que
se evaldan,

10) DEFINICION DE METODOS PARA MEJORAR LA OPERACION

Esta es la meta de todo auditor. En sus fabores de evaluacidn cstard siempre alerta 4 idear
mejores formas de hacer las cosas. Para escoger ¢l mejor camino se hace necesario estudiar lo
que se juzga mis convenicnte de acuerdo con las circunstancias particulares de cada
organizacién.

E! andlisis preliminar corresponde a una funcién y at drea en que esta s¢ leva acabo. En
todo andlisis preliminar, ¢l auditor cntrevista algunas personas para obtener datos bisicos
relacionados con la funcidn y el drea. Buscard clasificar los datos informativos, se cerciorard de
que ia persona entrevistada conozca bien aquello de que csta hablando, pues toda informacién
que no se compruebe debidamente es posible que esta basada solo en rumores.

La plancacién de una Auditorla Administrativa, comprende la tarca de integrar un nimero
de elementos que el auditor debe tener presente aun durante el andlisis preliminar. En este
examen preliminar el auditor sabrd si tendré que aplicar posteriormente un procedimiento de
evaluacién para determinar lo adecuado de la estructura de la organizacidn, ¢l cumplimiento
con politicas y procedimientos; puede decirse en términos generales todos estos son elementos
de examen que ocurren en una Auditoria Administraliva.

Al efectuar una entrevista s necesario saber de antemano que clase de informacién se desea
‘obtener y para ello formular preguntas concretas. El auditor decidird quienes son las personas
que conocen la informacidn pretendida y a quienes recurrir para mayores detalles, habrd que
precisar ¢l momento y sitio de la entrevista y notilicar a las personas que sc entrevistaran.

Toda aquella informacion que sea semejante y que corresponda a una delerminada
actividad, deberé ser agrupada, a fin de seguir detalladamente los distintos aspectos de dicha
actividad. Cada tépico quedard debidamente identificado y ¢l material dispuesto en el orden
convenienle, a efecto de que sea facil localizarlo y seguir el movimicnto o accién.

En su recopilacién de informes, ¢l auditor deberd cuidar siempre y estudiar, las
posibilidades de un desempefio mejor, en el curso de dicho proceso se percatara de que la
recoleccidn debe ser lo mds completa posible, a fin de efectuar comparaciones posteriores de
los resultados operativos con normas y objetivos predeterminados.

El principal instrumento en la Auditorfa Administrativa e¢s el sistema cn general de planear,
controlar y operar la empresa. El auditor deberd tener acceso a registros, informes,
instalaciones, politicas y otras normas administrativas, financieras v de operacion .
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Los registros y la evidencia de los costos desempeitun un papel de importancia como
instrumento de la auditorfa. Son varias las téenicas para la recoleccion de los datos los cuales
son: Organigramas, Diagramas e Procesos. de Tiempos. de Disposicién, Diagramas
Comparatives, Disgramas de Mancjo de Formas, Estudio de Tiempos, Pellculas de
movimientos en ¢l trabajo, Hojas de Trabajo, cle.

PRESENTACION,

En la preparacion del informe hay que tener presente dos uspectos de suma importancis, que
se pucdan considerar en estas dos preguntas: ¢ A quien se enviara ¢f informe? y ; Coma rendir
el informe?,

La decision en cuanto a quicn habra de recibir el informe no es difleil, porque esto deberd
estar bien definido por la politica respectiva, pero si ¢s algo a que ¢l auditor ticne que atender
antes de 1a preparacion del documento, porque quien lo reciba va a juzgar de su calidad,
aceptarto o rechazarlo, determinar si es bueno, adecuado, interesante y Gtil. La respuesta a la
segunda interrogante contiene varias facetas que hay que tener presentes,

El auditor necesita determinar como rendird su informe. Porque método de comunicacion serd
¢l més importante, ya que podrd realizarse de dos manera tanto oral como escrito. En las
empresas los informes escritos deben ser breves, claros, valiosos y pertinentes porque a ningdn
cjecutivo ke gusta leer y dirigir informes largos y confusos.

Al redactar el informe, deberd atenderse a los siguientes puntos:
1= Claridad
2.= Brevedad
3.- Importancia relativa de los datos.

El informe pucde seguir el siguiente formato:
L.« Propdsito y alcance,
11.- Aspectos tundamentales.
111.- Problemas discutidos con la supervisién,
IV.- Practicas comunes (en detalle)
V.- Discusion o comentarios,
V1.- Recomendaciones.
VIL- Anexos.

VIGILANCIA

La presentacion y discusion de los resultados encontrados por el auditor son partes
importantes del servicio de la auditorfa. El auditor actiia en beneficio de la administracion y
busca aceptacidn a sus recomendaciones, generando imejoras y acciones correctivas. Por lo
tanto, debe limitar su presentacion a los puntos importantes y deberd ser cuidadoso y
diplomitico en ¢l momento.
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Una vez. discutido el boceto de informe s6lo queda la presentacion del informe final, ¢l cual
pide: Accidn inmediata para eliminar inegularidades y situaciones inadecuadas.

La iden principal de la persccucion es completar eualquier asunto planteado en las
recomendaciones y que todavia no ha sido acatado,

Finalmenle debe recordarse que un programa de Auditoria  Adwinisirativa requiere
revisiones y eximenes periddicos. Su idea es ayudar a la Administracion para lograr el dptimo
resultado de sus operaciones. Lus revisiones periddicns son una forni de evaluiar resullados. 20

3.2, METODO DF VICTOR RUBIO RAGAZZONI Y JORGE HERNANDEZ.

£1 proceso de L Awditoria Administrativa par estos awtores se desarrolla principaimente en
cuntro ctapas:
1.« Plancacion
2.- Examen
3.- Evaluacion
4. Presentacion.

Esths etapas a su vez sc desarrollan en varios clementos que a continuacion se mencionan:

PLANEACION.
) Delinicion del estudio a desarrollar.
b) Diagnastico del estudio a desarrollar.
° Eluboracidn del programa de diagnostico.
° Aprobacidn del programa,
° Desarrollo del dingndstico.
¢) Definicidn del objetivo,
d) Aleance especifico de la nuditorfa,
¢) Determinacin del personal necesario,
f) Programacion del liempo estimado,
8) Definicion de las técnicas y herramientas a utilizar.
h) Aprobacion del programa de auditoria.

EXAMEN,

1) Entrevisia con los representantes.

b) Aplicacion de técnicas de auditoria administrativa

¢) Captacion de la documentacidn necesaria (organigraumas, manuales, instructivos, formatos,
ete.).

d) Revisidn, complementacion y depuracion de la informacién captada,

¢) Captacitn de opiniones y sugerencias.

20. " Audiloria Administrativa; Willkam P. Leonard; Ed. Diana. 1993, ¢
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EVALUACION.

a) Andlisis y evaluacidn de la informacion captada.
b) Jerarquizacién de observaciones.

¢) Planteamicato de las recomendaciones.

d) Discusidn de las ohscrvaciones.

PRESENTACION.

a) Elaboracidn del informe final.

b) Presentacion del informe final al director gencral y subdirector de auditoria.
¢) Presentacion del informe final a [os responsables de la unidad auditada.

PRESENTACION
L.a plancacién de la Auditoria es la funcidn donde se define el desamollo secuencial de las
actividades encaminadas dentro de los programas, asi como la detcrminacidn del tiempo
requesido para cl desarrollo de cada una de sus etapas.

Su finalidad consiste en prever, anticipadamente todos aquellos factores que se requicran, y
que por ausenicia de dstos no limiten ¢l curso de accidn a scguir en pro de los objetivos
esperados.

En la plancacidn sc deben considerar las caracieristicas particulares de la empress; la
finalidad dc los trabajos; la secuencia del desarrollo de los trabajos por cjecutar; ta estimacion
de ticmpos para cada trabajo; [a determinacion del personal que intervenga; la detenninacion
de las técnicas que se utilizardn; la detenninacion de medios matcriales y la determinacion del
apoyo que cl organismo social proporcionara.

EXAMEN
Pricticamentc en esta etapa ¢s donde da comicazo Ia auditorfa puesto que se inicia con la
cjecucion de los programas para obtener la informacidn necesaria, Sc inicia con la presentacion
que debe hacer ¢l responsable de {2 unidad, del personal que participard en la auditoria,
planteando el objetivo y ¢l alcance de estudio.

En esta ctapa, es donde sc aplican las téenicas de investigacion para la captacion y andlisis
de {a informacion, [as cuales son:
* Encucstas
* Cuestionarios
* Observacion Directa,
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EVALUACION
En esta ctapa se formufardn conclusiones de fa informacion recabada lHevando el siguiente
orden:
A) Concentracidn de Jos datos obtenidos en la investigacion.
B) Clasificacién de los datos.
C) Evaluacidn de resultados
D) Determinacién de fa sofucidn.

CONCENTRACION DE LOS DATOS OBTENIDOS EN LA

INVESTIGACION.
Se hace una recopilacién de todos aquellos datos contenidos en las informaciones escritas o

verbales que fueron proporcionadas.

CLASIFICACION DE LOS DATOS.
Tiene como objeto facilitar ¢} mecanismo para proceder a Ja evaluacién de los resultados
agrupandolos adecuadamente para formular conclusiones,

EVALUACION DE LOS RESULTADOS.
Los datos contenidos en los informes, como las apreciaciones personales del auditor son
indispensables para hacer una evaluacién de las situaciones y problemas investigados.

DETERMINACION DE LA SOLUCION,
Es la conclusion después de haber cvaluado las resultados de las investigaciones que se

cfectuaron.

La evaluacion se fundamenta en cuatro elementos trascendentales a nivel de resuftados que
s¢ emplean en la administracién, los cuales son:
- Planeacién
- Osganizacidn
- Direccidn
- Control,
Mismos que se encuentran clasificados en subelementos, determinados como un resultado
del andlisis de las posibles dreas a auditar,

ELEMENTO 1. PLANEACION.
SUBELEMENTO
1.1. Planes de trabajo.
}.2. Objetivos.
1.3. Politicas.
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ELEMENTO 1. ORGANIZACION,
SUBELEMENTO
2.1. Estructura orgiinica y funcional.
2.2, Manual de organizacion.
2.3, Aprovechamiento de recursos humanos,
2.4, Utilizacion y racionalizacidn de recursos materiales.

ELEMENTO 111. DIRECCION.
SUBELEMENTO
3.1 Delegacion.
3.2. Comunicacion.
3.3, Supervision.

ELEMENTO IV. CONTROL.
SUBELEMENTO
4.1. Sistemas y procedimicntos administrativos,
4.2, Manutal de operacion.
4.3. Medicion de resultados.

Para realizar I cvaluacion de los clementos y subclementos, se ¢labora una tabla de
puntuaciones, con una amplitud de cinco grados por subelemento, y con ¢l intervalo de cinco
puntos por cada grado, fos cuales integran, en su conjunto ¢t 100% de fos elementos empleados
para evaluar.

La finalidad es contar von un instrumento que penmita evaluar, en forma general, fa
situacion real de cada drea. La escala de evaluacion va del grado 1 que significa carencia, hasta
el grado V que es el dplimo o excelente,

A continuacion se presentan los pardmetros de medicion asignados para fa evaluacion.

PARA LOS ELEMENTOS |, i, Y1V

GRADO PUNTUACION EVALUACION
i 0 Carencin
I de 5 als Deficiente o inadecuado
itl de 16 230 Elemental o minimo
v de3iads Adecuado o aceptable

v de 46 a 60 Optimo o excelente.
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PARA EL ELEMENTO 11,

GRADO PUNTUACION EVALUACION
{ 0 Carencia
1 de 5 420 Deficiente o inadecuado
1 de 21 ad0 Elemental 0 minimo
v de 41 260 Adecuado o aceptable
Vv de 61 a 80 Optimo o excelente.
PRESENTACION

Esta ctapa comprende fa estructuracidn del informe final de la auditorfa. Este serd un
documento donde se asiente, todas las anomalias e irregularidades detectadas; asl como las
recomendaciones y sugerencias de solucion de los problemas.

Los clementos que estructuran ef cuerpo del informe son:
- Consideraciones geucrales.
- Observaciones relevantes.
- Observaciones detalladas.
- Recomendaciones.
- Comentarios,
- Anexos.

Es necesario tencr presente que el profesionalismo va a ser reconocido por el resultado de la
veracidad y objetividad de Ia inforinacidn asentada en ¢l informe.2|

3.3. METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.

José Antonio Femdndez Arena hace mencidn ¢n su definicidn de Auditoria Adminisirativa
de objetivos institucionales, los cuales se definen a continuacidn:

OBIJETIVOS DE SERVICIOS. (Consumidores ,Usuarios).

OBJETIVO SOCIAL. (Colaboradores, Gobierno y
OBIETIVOS Comunidad).
INSTITUCIONALES
OBJETIVOS ECONOMICOS. (Inversionistas, Acreedores)

21. " Gufa prictica de Audiloria Administrativa. Victor M. Rubio Ragazzoni y Jorge
Hemdndez Fuentes, Ed. PAC. 1994, "
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OBJETIVOS DE SERVICIOS.

Satislacoién de las necesidades de los consumidores, ofreciendo buenos productos o
servicios en condiciones aprobudas.

OBJETIVO SOCIAL.

Proteccidn de los intereses ccondmicos, personales y sociales de los empleados y obreros de
la empresa, del gobiemo y de la comunidad; logrando la satisfaccidn de estos grupos por medio
de buenas relaciones humanas, asl como de adecuadas relaciones publicas.

OBJETIVO ECONOMICO.

Proteccion de los intereses econdmicas de ta empresa, de sus acreedores y sus accionistas,
logrando Ia satisfaccién de sus grupos por medio de una generacion de riqueza.

Ademas de la existencia de objetivos institucionales se requiere un mecanismo de operacion
(Estructura formal), La organizacién persigue la wtilizacion equilibrada de los recursos
humanos, materiales y téenicos, La integracion de dichos reeursos y la aplicacidn de estos,
obtendra la organizacitn, buenos empleados; fondos suficientes y su adecuada inversion; esto
utilizando procedimicntos y sistemas acordes con la magnitud de la empresa.

El autor muestra de acuerdo a su método de Auditorla Administrativa que la organizacion
esta fragmentada de 1 siguiente forma:

Conscjo Administrativo

DIRECCION Direccidn
Gerencia
Contabilidad
Control de politicas
INFORMACION Informucién Presupuestos
Control de calidad
Auditorla interna
Compras Relaciones humanas
ASESORAMIENTO Almacén Relaciones piblicas
Investigacion Finanzas
Servicios generales
OPERACION Praduccién Comercializacidn,
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DIRECCION,
Ejercida por ¢l consejo de la administracién, quien debe revisar fos avances de la crapresa
enfocados en cuanto a los vbjetivos, basando su andlisis en el desarrollo de las politicas,

OPERACION,
Relativa a la produccion, cuando fa empresa sea de indole industrial, y serd ka funcidn
encargada de la transformacion de los artfeulos, desde la materia prima hasta ¢l producto
terminado para el consumo.

COMERCIALIZACION,
Quien debe coordinar todos los factores que aseguren ¢l trdnsito de los productos desde la
fabrica hasta ¢l consumidor final. La empresa distribuidora sélo contara con esta actividad nl
nivel de operacion,

+ ASESORAMIENTO.

En cuanto a los diferentes departamentos que colaboran y coadyuvan con la direccidn y la
operacion. La empresa requiere de estas actividades para asegurar una actuacidn més eficiente,
en donde intervengan tratamicentos de personal por relaciones humanas, mancjo de fondos por
finanzas, guardar y manejo de materiales por los almacenes, mcjores condiciones en la
adquisicién de artlculos por compras, etc. Esto se da dependiendo de la magnitud y tipo de giro
de la empresa.

INFORMACION.
Encargada de puntualizar las desviaciones a las politicas, sus causas y en caso de no ser
cfectuadas las correcciones adoptadas por los jefes departamentales sugerir otras medidas el
‘gerente general,

Los objetivos institucionales y ¢l mecanismo de operacidn requieren del proceso
administrative que consiste ¢n:

A) Planear
B) Implementar
C) Controlar,

PLANEACION. ,

Para llevar a cabo Ia planeacion en la Auditorla Administrativa se deben hacer hincapié de
los siguientes principios:
1.- Existiendo una repeticion marcada podrd haber una programacién mayor, puesto que la
rutina permite delinear con trazos firmes y precisos toda una tendencia.
2.- La plancacion tiene como primer requisito 1a definicion del problema aislado de 1al forma
que sea posible realizar su estudio de acuerdo con su magnitud y dificultad. El segundo paso
serd ¢l andlisis que permita la respuesta de cada una de las partes tomando en cuenta,
soluciones a problemas similares y huevos cursos; producto de la innovacion,
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3.- Ll contenida de los progriamas dependerd de:

a) Los objetivos de Ja tarea.

b) Los recursos humanos, nuiteriates y téenicos disponibles.

¢) £l tiecmpo Yimiie.
4+ Una tares compleji debe dividirse en una sceuencia de estuerzos menores, cuya
conjugacion permitird la satisfaccion y originard la especializacion,
5.-El método del camino critico ayuda a !a pragramacidn mediante Ja representacion prafica de
un plan detallado.

IMPLEMENTACION,
En lo reterente a la implantacion se debe de tomar muy en cuenta lo referente a: lns
decisiones, lo cual implica a la motivacién conw termino clave para el mds eficiente resultado
y para esto debe existir una buem comunicacion.

Debe entenderse que la motivacion ¢s parte de un sin mitmero de conceptos que se dan
inevitablemente en la siguicate Torma: * Necesidad, Incentivos, Motivacion, ResuMtado . £n fa
referente o fa necesidad se toma como punto de partida ¢n cualquier organizacién ya que en
dsta surgen necesidades dependiendo del prada que se tenga de satisfacer dicha necesidad se
determinan fos incentivos adecuadas v se obtienen un mayor rendimiento con una Gptima
wotivacion.

CONTROL.

En o reterente al control se menciona que es la apreciacién del resultado de la accion y
hace hincapi¢ que cada uno de los integrantes de la entidad controlardn su esfuerzo propio
analizando su actuacion.

El control permite la comparacion de los resultados con lo establecido por el plan
seleccionado. Se debe precisar la calidad obtenida y enfatiza el tiempo transeurrido.

Para lievar i eabo dicho método se utilizan algunas herraientas para fa captacion de la
informacidn como: La entrevista, ln observacion direcia y los cuestianarios, los cuales deben
ser eacaminados a los jefes de departamiento.

Para el andlisis de los cuestionarios se presenta una escala de evaluacion para cada una de
las preguntas lormuladas cn los cuestionarios.

APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO
Excelente 5 90 a 100%
Muy bien 4 80 a 89%
Bien 3 60 2 79%
Regular 2 40a 5%%
Mal ! 20a 39%
Muy mial 0 0 a 19%
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Para fos niveles jerdrquicos de dircccion, cada uno de fos puntos se multiplican por 10, o
sea, 0, 10, 20, 30, 40 y 50. Esto ohedece af convencimicnto de que la dircecian s factor vital
de la empresa y que su desarrollo depende en gran parte del éxito de la institucion,

La valuacién de una empresa quedarla:

Clientes 50 puntos
Colaboradores 50 puntos
Autoridades Gubernamentales 50 puntos
Proveedores 50 puntos
lustituciones de Crédito 50 puntos
Accionistay 30 puntos
Sub total Objetivos 300 puntos
Direccitn . 20 preguntas 50 puntos 100puntos
Recurses Hunanos 10 preguntas 50 puntos 50 puntos
Recursos Materiales S preguntas 25 puntos
Sub total por nucve departamentos 675 puntos
Recursos Técnicos 10 preguntas 50 puntos
Control de Polfticas 35 preguntas 175 puntos
Produccion 35 pregunias 175 puntos
Comercializacién 70 preguntas 350 puntos
Relaciones Humanas 35 preguntas 175 puntos
Finanzas 10 preguntas 50 puntos
Relaciones Pblicas 10 preguntas 50 puntos
Contabilidad 10 preguntas 50 puntos
Auditor{a Interna 10 preguntas 50 puntos
Servicios Generales 10 preguntas 30 puntos
Sub tofal de Recursos 1125 puntos
Planeacién 25 preguntas 125 puntos
Implementacién 25 preguntas 125 puntos
Control 10 preguntas 50 puntes

Sub total dei Proceso Administrativo
por nuceve departamento 2700 puntos
TOTAL. 5800puntos

Por supuesto ¢l tipo de estructura formal es distinto para cada cmpresa y su
departamentalizacion puede ser de S, 10 o mds divisiones,

Volviendo a fa suposicion de fa empresa valuada el resultado es de 5800 puntos que es el
oplima y representa el ideal, por lo que podemos usar fa escala de objetivizacién planteada en
fa calificacion a las preguntas de los cuestionarios usados en fa Auditoria Administrativa.
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PUNTUACION PORCENTAJE ADIETIVO
5220 a 5800 90 a 100% Administracién excelente
4640 a 5219 80 a 89% Administracién muy buena
380 a 4639 60 a 7% Administracion buena
23200 a 3479 40 a 9% Administracion regular
160 a 2319 20 a 39% Administracidn mala

0a lls9 0 a [9% Administracidn muy mala,

En lo concernicnte al informe ¢s necesario tomar en cuenta:

1) DESARROLLO DEL TRABAJO.
Sepalando los métodos que se utilizaron, quienes intervinieron y ¢l perfodo evaluado.
b) ALCANCES Y LIMITACIONES DEL TRABAJO.
Se presenta con ancxos,
¢) APRECIACIONLES DE LA EMPRESA,
Siempre debe ser genérica.
d) PRESENTACION DE LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALLS.

¢) RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS DE CADA UNO DE LOS CUESTIONARIOS.22

22. " La Auditorfa Administrativa; José Antonio Fernandez Arena, Ed. DIANA, 1992 "
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3.4. METODO DEL ANALISIS FACTORIAL.
( NATAN GRABINSKY Y ALKFRED KEIN).

El andlisis factorial es una téenica que consiste en electuar un andlisis de la empresa a través
de una serie de factores que ejerzan influencia desiciva en ¢l comportamicento de fa misma.

Este método, estudia los factores que participan en una operacion. Y su objetivo principal es
describir las causas de una baja productividad y conociéndolas establecer las bases para
aumentarlas.

Las caracteristicas del Andlisis factorial son:
- Validez.
- Relevancia.
- Consistencia.

El método del Andlisis factorial es ttil para transformar los datos de operacion en una teorfa
que se aplicard de 1a siguiente forma:

l.- Analizar-la operacién total con ¢l propdsito de determinar los factores que cn ella
interviencn.

2.- Definir las funciones de esos factores que operan con relacion al resultado esperado de la
operacidn en su conjunto,

3.- Determinar ¢l grado en que el desempeio real y objetivo de estas fustciones contribuye; con
su participacidn especifico y necesaria, al esfuerzo final,

4.- Investigar que factor o parimetro ¢jerce, en condiciones determinadas, una influencia
decisiva, favorable o adversa, en la operacién.

El método del Andlisis Factorial consiste en cinco etapas fundamentales las cuales se
mencionan y explican a continuacidn.
Etapa [ Planear la investigacion.
Etapa [I. Analizar el tema, objeto de la investigacion y su operacion.
Etapa [II. Examinar cada factor.
Etapa IV. Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre ct total de las
" operaciones.
Etapa V. Presentar el diagnostico.

ETAPA I, PLANEAR LA INVESTIGACION.

- Definir la materia objeto de la investigacion

- Definir ¢] propdsito final de la investigaeion,

- Determinar ¢} ticmpo disponible para la investigacion.

- Planear las fases y ¢l volumen de trabajo.

- Determinar los medios de investigacion ¢ informacion y la facilidad para obtenerlos.

- Obtener la autorizacién necesaria para fa orientacién y cf programa a que se sujetard la
investigacidn.
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Esta etapa consiste en determinar ol alcance del programa, ns como ¢l porque de la
auditorfa, aqui se exponen [as razones y motivos por los que se va a realizar [a auditoria, que ¢s
jo que s¢ pretende conseguir y hasta dénde se pretende abarcar con dicha investigacion.

Es necesario para esta etapa determinar las actividades contra ¢f tiempo empleado y
disponible, y analizar Jas diversas téenicas de investigacion documental y de campa existentes,
para determinar cudles son [as wds apropiadas para ef desarrolio de la auditoria; ya
seleccionados los métodos se elaboran los instrumentos necesarios para tecopilar la
informacion.

ETAPA Il. ANALIZAR EL TEMA, OBJETO DE LA INVESTIGACION Y SU
OPERACION.

° Objeto de la investigacion y su operacidn.

° Determinar los factares pertinentes al tema y a su operacién.

° Averipuar las funciones de cada factor.

° Determinar la informacién minima necesaria,

2 Recopifar Ia informacidn

° Verificarla

© Asegurarse de que este completa.

f.os factores v efementos que integran una empresy, Hamados factores de operacion,
constituyen para ¢lla aspectos itiles y vitales, los cuales mencionamos a continuacion, tanto ¢l
concepto, companentes, elementos, funciones y aspectos por evaluar,

1) MEDIO AMBIENTE.

CONCEPTO. Conjunto de influencias externas que actan sobre fa operacién de In empresa,
COMPONENTES. Mercado de provecdores, Mercado de compradares, Clima, Autoridades,
Fuerza de trabajo, Competidores, Facilidades de educacién.

ELEMENTOS. Fisico, Econdmico, Politico y Social,

FUNCIONES. Mantener oportunamente informada a la empresa sobre los cambios que
ocurren en las condiciones externas, para su debida orientacién ¢ informar a su vez al exterior
acerca de sus actividades.

ASPECTOS POR EVALUAR. Ei nivel en que ha logrado conocer la infraestructura
econémica, aspectos politicos y sociales en que apoyar la toma de decisiones, para su actividad
futurn.

2) POLITICA Y DIRECCION (ADMINISTRACION GENERAL).

CONCEPTO., Orientacion y mancjo de la empresa mediante la direccion y vigilancia de sus
actividades,

COMPONENTES, Objeto de Ia actividad, Medios para fa operacién, Organizacién para la
superacion, Caracteristicas du la organizacion.

ELEMENTOS, Politicas de la empresa, Organizacion, Autoridad, Coardinacion, Supervision.
FUNCIONES, Fijar a la empresa ohjetivos razonables y proveerla de los medios necesarios
para alcanzarlos de manera econdmica.
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ASPECTOS POR EVALUAR. Determinar fa medida en que se han lijado con claridad los
limites de mando y responsabilidad para saber que debe hacerse, como va hacerse y vigilando
que s¢ haga.

3) PRODUCTOS Y PROCESOS.

CONCEPTO. Seleccion y diselo de los biencs que se han de producir y de los métodos
usados en la fabricacidn de los mismos.

COMPONENTES. Grupos dc productos, Métodos de produccion, Investigacion, Productos
por industrias, Tecnologfa de los procesos productivos,

ELEMENTOS. Productos y/o servicios, Tecnologla adecuada al sistema, Investigacion para
determinar los procesos adecuados.

FUNCIONES. Seleccionar, para su produccién, los articulos que al mismo tiempo que presten
servicios a los consumidores, rindan beneficios a la empresa, y determinar los procesos
adecuados de produccién.

ASPECTOS POR EVALUAR. Sc cvaliia si ¢ producto a ef servicio cubre las necesidades
para ¢l consumidor y ¢l objetivo de la empresa, si s¢ han eliminado desperdicios y reducido los
costos.

4) FINANCIAMIENTO.

CONCEPTO. Mancjo de los aspectos monetarios y crediticios.

COMPONENTES. Politicas de financiamiento, Fuentes de financiamicnto, Gastos de los
fondos, Requisitos,

ELEMENTOS. Planeacion financicra, Andlisis financicro, Fuentes de financiamiento,
Requisitos de financiamiento, Plazos y costos del capital.

FUNCIONES. Proveer los recursos monetarios adecuados, por su cuantia y origen, para
cfectuar las inversiones necesarias, asi como para desarrollar las operaciones de la empresa.
ASPECTOS POR EVALUAR. Se han obtenido los recursos suficientes y con un buen
sistema para desarrollar las actividadcs, se estin empleando adecuadamente dichos recursos.

5) MEDIOS DE PRODUCCION.

CONCEPTO. Inmuebles, equipos, maguinaria, herramicntas e instalaciones de servicio.
COMPONENTES. Politicas de inversién, Servicios internos, Servicios externos, Inversiones
para las operacioncs.

ELEMENTOS. Inmucblcs, Planta, Equipos, Maquinaria, Mantenimicnto,

FUNCIONES. Dotar a la cmpresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo que le permitan
efectuar sus operaciones eficientemente.

ASPECTOS POR EVALUAR. Se cuenta con la infraestructura para las necesidades actuales
y ¢n caso de expansi6n, se contemplan plancs de reposicion de cada uno de los elemnentos.

6) FUERZA DE TRABAJO.

CONCEPTO. Personal ocupado por la empresa.

COMPONENTES. Politica de la empresa del personal, Organizacién, Personal ocupado,
Relaciones industriales, Salario que percibe el personal.
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ELEMENTOS, ldiosinerasia del persanal, Reclutamienta y sefeceidn, Niveles de salarios.
Relacianes industriales, Capacitacion y desarralla,

FUNCIONES. Seleccionar y adiestrar un personal iddneo y organizario tratanda de afcanzar la
optima productividad on el desempedo de sus Iaborces,

ASPECTOS POR EVALUAR, Vurificar si s¢ ha seleccionado al personal adecuado para el
pueste iddonea, si los programas de capacitacion cumplen con fas nceesidades y si fa forma de
determinar las retribucienes es justa.

7) SUMINISTROS.

CONCEPTO. Materias primas, matcrias auxiliares y servicios.

COMPONENTES. Pollticas de compras, Clase, Volumen, Métodos de compra,
Almacenamicnto, Investigacion de los sbastecimicntos,

.. ELEMENTOS, Ubicacién de Ja planta, Programa de compras, Seleccion de proveedores,

Control y mancjo de las existencias,

FUNCIONES. Sumitistror a la cmpiresa una coiriente continug de materias y servicios de
calidades y precivs convenientes,

ASPECTOS POR EVALUAR, Calificar si s¢ cumple con ¢f programa de abastecimicntos y si
cxiste ¢s ¢f adecuado para no tener recesos en la produccién o un exceso de inversion en ef

inventario. :

8) ACTIVIDAD PRODUCTORA.

CONCEPTO. Transformacion de Ins materiales en praductos que pueden comercializarse.
COMPONENTES. Métodos de fabricacion. Organizacidn para la fabricacion, Productividad,
Servicios de investigacion.

ELEMENTOS, Sistemas de produccidn. Avances tecnoldgicos, Capacidad instalnda,
Presupuestos de produceién, Control de calidad, Patentes y marcas.

FUNCIONES. Organizar y efectuar las operacianes de produccién ¢en forma eficiente y
econdmica.

ASPECTOS POR EVALUAR, En que medida de eficiencia se ha logrado obtener una
produccién a los costos mds bajos posibles que permitan competir y la manera en que sc ha
controfido cf volumen y la calidad de la produccidn.

9) MERCADEQ.

CONCEPTO. Oricntacién y manejo de la venta y de la distribucion de los productos,
COMPONENTELS. Polltica dc mercadeo, mercados, ventas y distribucién, lnvestigacion de
mercados.

ELEMENTOS. Demanda presente de productos, La competencia, Estrategias de publicidad,
Pronéstico de ventn, Sistema de distribucién y venta,

FUNCIONES. Adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo de los productos al
mercado y que proporcionen el dptimo beneficio tanto a la empresa como a fos consumidores.
ASPECTOS POR EVALUAR. [l sistema de ventas ¢s adecuado a las exigencias del
mercado, se hace legar oportunamente ef producto al consumidor con las caracteristicas
establecidas.
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10) CONTABILIDAD Y ESTADISTICAS.

CONCEPTO., Registro ¢ informacion de las transacciones y operacionus.

COMPONENTES. Organizacién contable, Informes, Auditoriy, Resultados de la operacion.
ELEMENTOS. Sistcma de contabilidad, Estados financicros, Informes y Andlisis, Registros
estadisticos de los datos de las operaciones.

FUNCIONES. Establecer y tener en funcionamicnto una organizacion para la recopilacion de

" datos, particularmente financicros y de costos con el fin de mantener informada a la empresa de

los aspectos ccondmicos de sus operaciones.

ASPECTOS POR EVALUAR, Sc analiza si ¢l sistema contable establecido cumple con las
necesidades del negocio, y si las herramientas de registro permiten cl desarrollo de nuevos
proyectos.

A cada uno de cstos factores interdependientes que coadyuvan a en la operacidn de una
empresa corresponde una tarea o funcién especifica, que se le asigna a un micmbro de la
organizacidn.

ETAPA 111. EXAMINAR CADA FACTOR EN ESTA FORMA:

* Hasta que grado concuerda la operacion de los factores con las funciones asignadas a éstos?
* Que tendencias se registra en ¢l campo de cada factor?

* Que evolucién ocurre en los campos relacionados?

* Cuales clementos del factor estin estimulando la operacion?

* Cuales clementos del factor cjercen una influencia licitador?

* Que objetivos debicran lograrse en ¢l campo d¢ cada factor?

* De que medios se disponen para alcanzar esos objetivos?

En la etopa HI (examinar cada factor), se realiza un andlisis de las funciones de los factores
apoyandose de la informacién recopilada. Asl, se hace necesarin la informacién sobre ¢l
desempefio de todas las funciones a fin de determinar cual de ellas se lleva a cabo con menor
eficiencin, cual o cuales estdn ocasionando disturbios en las actividades de la empresa.

ETAPA 1V. COMBINAR LOS HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR SOBRE EL
TOTAL DE LAS OPERACIONES.

= Cudl parece ser la capacidad dptima de acuerdo con los objetivos de la operacion?

- Cudl s ln egjecucidn total real?

= Cudles son los factores limitadores?

- Qué factor deben de estudiarse con mayor detalle?

- Qué objetivos pueden alcanzarse con ¢l cmpleo de los medios disponibles?

- Examinar cl total de los hallazgos encantrados en cooperacion con otros especialistas?

Después de determinar ¢l factor o factores que influyen negativamente en las operaeiones y
por lo tanto en la productividad de la empresa, se debe de proceder a determinar ¢l diagndstico
o ¢l problema teniendo en cuenta que todos los factores como sus elementos, interactdan en cl
desarrollo de las funciones de Ja organizacidn,
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S¢ puede afirmar que cuando s¢ logra una relacion equilibrada en ¢l desempeno de las
funciones a los factores operativos de Ja empresa, se alcanza la eficiencia bajo las condiciones
existentes.

ETAPA V. PRESENTAR EL DIAGNOSTICO.

° Preparar documentos para su discusion y presentacién.

9 Scfalar claramente que hallazgos y diagndsticos cstdn sujetos al juicio de las personas
responsables de la cjecucion de las operaciones que se investigon.

° Exponcr ¢l desarrollo de los hallazgos.

© Obtener el acucrdo de las diferentes opiniones sobre cada uno de los pasos antes de avanzar
ol siguiente. _

° Estimular las decisiones.

° No perder de vista el hecho de que Ia decision es prerrogativa de las personas responsables de
la ejecucion o dircecion.

Una vez realizado ¢l diagnostico correspondicnte, se preseatan en &, las observaciones y
sugerencias pertinentes a la direccion de la empresa.

Este métndo presenta dos modelos:
A) Modelo para tabular v cambinar evaluaciones.
B) Modelo para una revision de las ctapas del desarrollo.

Una funcién puede evaluarse comparandola con algin nivel normativo para asignarle valor
de modo objetiva; en ¢l caso de que la funcion carezea de valor tangible se recomienda la
utilizacién del modelo tabular, con ¢l objeto de determinar numéricamente la contribucidn de
los factores it la operacién total,

Se clasifican tentativamente los clementos de los factores (columna A), los componentes s¢
enumeran considerando su importancia dentro de la organizacion y s¢ les da una ponderacién
tomando ¢n cuenta dicho orden (columna b), que debe sumar el 100% comespondiendo una
proporcion del porcentaje a cada componente seleccionade. Por lo que respecta a la (columna
¢), porcentaje de efectividad; evalia el grado real de cumplimiento de ese factor o componente
en relacion a lo que originalinente debe contrihuir.

Se aplica una formula que consiste en multiplicar la columna b por la columna ¢ y el
resultado se divide entre 100 (columna d). Al comparar la columna b con la d (En la que s¢
refleja el desempedo real), observamos la diferencia, la que nos indicard las rcas de escasa
accién sobre las cuales hay que poner especial atencidn. Se marca con una X al elemento de
menor contribucidn y con XX al de mayor contribucién,



MODELO PARA TABULAR ¥ COMBINAR
EVALUACIONES
NIVEL DE EMPRESA
Clasificacion tentativa % de contribucién % de bxc  Areasdeescasa
ELEMENTOS de los factores del factor total efectividad 100 accién
2 b c d
Politica de inversién y reemplazos 4 10 50 5 X
Servicios externos y medios 2 25 S0 225
Servicios internos 3 15 80 12
Inversién para las operaciones 1 50 60 30 XX
100 69.5
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e

VALORACION
FACTOR: Medios de produccidn.
COMPONENTES DEL FACTOR A B C
Polftica de inversidn X
Servicios externos X
Servicios internos X
Investigacion para las operaciones X
TOTAL 0 3 !

A) Adecnado 100% = |

B) Mediano 50% = .50

C) Inadecuado 25% =.25

En un juicio subjetivo se le asigna, la categorfa de adecuado, mediano o inadecuado y la
suma de las marcas s¢ aplica ¢n la siguicnte formula:

COEFICIENTEN DE VALORIZACION

E = Coeficiente real de efectividad.

X = Nuimero de observaciones calificadas con "A"
Y = Niimero de observaciones calificadas con "B"
Z = Niimero de observaciones calificadas con "C"
N = Nimero de elementos que contiene ¢l factor,

a =100%
b= 50%
c= 25%

Sustituyendo dichos valores en la formula nos queda:

E=0x1+3x.5+1x25
4
E=L5+.25
4

E= 4375 = 43.75%

STA TESIS HO DERE
SR DE LA BIBLIOTECA
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Fsto significa que ¢l factor medios de produccion constituye en wn 43.75% con el
cumplimiento det objetiva.

£ modelo para una revision de las etapas del desarrotio nos sirve para comparar ¢l grado de
cjecucion de una empress en diferentes cjercicios y cansiste en una matriz de doble entrada, en
la cual se comparan los factores de la arganizacion con los diferentes ados o periodos
indicando si existe disminucion, aumento o inmovilidad en fa ¢jecucion.

MODELO PARA UNA REVISION DE LAS ETAPAS

DEL DESARROLLO.
FACTORES ETAPAS EN EL, DESARROLLO.
1991 1992 1993 1994
1. Medio Ambiente + + + -
2. Politica y direccion + 0 0 -
3. Productos 0 + + +
4, Financiamiento + 0 +
5. Medios de produccion - 0 0 +
6. Fuerza de trabajo - - t +
7. Suministros - + 0 0
8. Actividad productora + 0 0 -
9. Mercadeo + + ] -
10, Contabifidad y
estadistica + + 0 0

- Disminucion de Ia ejecucidn.
0 Ejecucidn esttica,
+ Aumento de la ejecucion.

La revisidn de los factores se realiza en ol transcurso de diferentes afos y su
comportamiento en refacién al anterior.23

23. " Andlisis Factorial. Natdn Grabinsky y Alfred Kein; Ed. BANCO DE MEXICO, 1992."
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3.5, METODO DEL INSTITUTO AMERICANO DE ADMINISTRACION.
La metodologia que utiliza esta basado en dos conceptos y son:

A) Esquema General

B) Progranmia de Auditoria

A) ESQUEMA GENERAL,
Esto se refiere a la determinacidn del tipo de entidad y a las funciones a evaluar. Clasifica a
las entidades en los siguientes tipos:
¢ PARA UNA EMPRESA DE TIPO RELIGIOSO.
L.« Funcion Social,
2.- Estructura Formal,
3.» Crecimiento de las nstalaciones.
4.~ Andlisis de Membresia.
5. Programas Je desarrollo,
6.- Politicas Financicras.
7.- Anflisis del Consejo de Directores.
8.- Lificiencia en la Operacidn,
9.« Evalvacion Administrativa.
19.- Efectividad en fa Direecidn.
* PARA UNA EMPRESA DE TIPO EDUCATIVO
1.- Funcidn Académica.
2.~ Estructura Formal,
3. Crecimicnto.
4.- Andlisis de fos Alumnos Egresadus,
5.~ Programas de desarrollo,
6.~ Pollticas Financicras,
7.- Andlisis def Consejo de Directores,
8.- Elictencia en la Operacidn.
9.- Evaluacién Administrativa.
10.- Efectividad en fa Enseitanza,
» PARA UN ROSPITAL
1.- Funcién Social.
2.- Estructura Formal,
3.- Crecimiento de las Instalaciones.
4.~ Cuidado de los Pacientes.
$.- Programas de desarrollo.
6.~ Politicas Financicras.
7.+ Evaluacidn del Consejo de Direetores,
8.- Eficiencia en la Operacidn.
9.~ Evaluacién Administrativa,
10.- Efectividad en la Direccitn.
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* PARA UNA INSTITUCION SIN FINES DE LUCRO
1.~ Funcidn Econdmica.
2.- Estructura Formal.
3.- Crecimiento,
4.~ Atencidn a los Denadorces.
5.- Investigacién y Desarrollo.
6.- Pollticas Financieras.
7.- Andlisis del Consejo de Directores.
8.- Eficiencia en la Qperacion.
9.~ Servicio al Piblico.
10.- Evaluacidn de tos Ljecutivos.

* PARA UNA INSTITUCION CON FINES DE LUCRO
1.- Funcidn Econdmica.
2.- Estructura Formal.
3.- Utilidad.
4.« Atencidn a los Accionistas.
5.- Investigacidn y Desarrollo,
6.- Politicas Fiscales
7.- Cnnsejo de Administracién.
8.- Eficiencia en fa Praduccion
9.~ Distribucion.

10.- Evaluacién de los Ejecutivos.

B) PROGRAMA DE AUDITORIA.

Andlisis de los factores a evaluar como:
- Funcidn Econdmica.
- Estructura Formal.
- Utilidades.
- Atencién a las Accionistas,
- lnvestigacion y Desarrollo.
- Consejo de Administracidn.
- Politicas Financieras.
- Eficiencia en la Produccién.
- Distribucién.
- Evaluacién de los Ejecutivos.

FUNCION ECONOMICA.

Sc refiere escncialmente a determinar hasta que punto ¢s impostante su actividad
econdmica, ya que cualquier empresa ticne una importancia ccondmica determinada para la
satisfaccidn de las necesidades del consumidor.
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ESTRUCTURA FORMAL.

La administracion adecuada se caracteriza porque existe claridad en la autoridad y
responsabilidad en cada vno de sus micmbros, siempre equilibrada para asegurar cficiencia.
Otro aspecto importante es ¢l relativo al control, ¢l cual deberd variar con base en la
interrelacidn de los diversos cjecutivos,

UTILIDADES.

Las utilidades son un aspecto vital en la época actual, que demanda expansién constante
para satisfacer las necesidades crecientes. Se puede decir que la administracion correcta genera
buenas utilidades.

ATENCION A LOS ACCIONISTAS.
Se refiere esencialmente a que se debe mantener una actitud equilibrada entre las
necesidades que demanda el negocio y las peticiones de los accionistas.

INVESTIGACION Y DESARROLLO.
Praporciona nucvas soluciones a los problemas, ¢ incluso puede determinar una orientacion
distinta para ¢l futuro de la cmpresa.

CONSEJO DE ADMINISTRACION.
Este imprime el cardcter de la empresa. Es ¢ cuerpo que analisa los propdsitos de la
compailfa y garantiza la continuidad de las operaciones.

POLITICAS FINANCIERAS.

Deben establceer pollticas financieras que proyecten a la empresa a largo plazo. Se deben
adoptar métodos de depreeiacion, de inventarios y otros, que complementan la estructura
financiera, y para ello debe existir una vigilancia estricta sobre el presupuesto.

EFICIENCIA EN LA PRODUCCION.

Es necesario conocer los mejores métodos para incrementar constantemente la eficiencia.
Para Jos recursos humanos, que es uno de los clementos mis importantes para fa
transformacion de la materia prima debe tomarse en cuenta: problemas laborales, estructura de
sueldos y responsabilidad social de la empresa,

DISTRIBUCION.

Representa un motor de las actividades de [a empresa y, requicre coordinacion perfecta con
las diversas dreas de la institucion. Deben evaluarse conceptos tales como: seleccion y
entrenamiento de vendedores, politicas de precios, ete.

EVALUACION DE LOS EJECUTIVOS.

El funcionamiento de fas actividades de la empresa depende de las decisiones de su grupo
de cjecutivos, lo que principalmente interesa conacer es su habilidad, iniciativa, integridad y
dinamisino.
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fiste método utiliza una escali con un minimo de 7500 puntos y misimo de 10000 puntos,

Cada drea recibe distinta intensidad y ¢l total valora la empresa.

* PARA UNA EMPRESA DE T1PO RELIGIOSO).

1.- Funcién Social.
2.- Estructura Formal,
3.- Crecimiento de las Instalaciones,
4.- Andlisis de Membresia.
5.- Programas de desarrollo,
6.- Politicas Financicras,
7.- Andlisis del Consejo de Directores.
8.- Eficiencia en la Operacidn.
9.~ Evaluacién Administrativa.
10.- Efectividad en {a Dircccion.

* PARA UNA EMPRESA DE TIPO EDUCATIVO

}.- Funcién Académica,

2.- Estructura Formal,

3.~ Crecimiento,

4.~ Andlisis de los Alumnos Egresados.

5.~ Programas de desarrollo,

6.- Politicas Financieras,

7.- Anélisis del Consejo de Dircctores.
'8.- Eficiencia en la Operacion,

9.- Evaluncion Administrativa,
10.- Efectividad en la Enseitanza,

* PARA UN HOSPITAL
1.- Funcidn Social.
2.- Estructura Formal.
3.- Crecimiento de las Instalaciones.
4.- Cuidado de los Pacientes.
5.- Programas de desarrollo,
6.- Pollticas Financieras,

7.- Evaluacién def Consejo de Directores.

8.- Eficiencia en la Operacién.
9.- Evaluacion Administrativa,
10.- Efectividad en la Direcclén.

MAXIMO MINIMO
1000 750
800 600
300 375
1300 975
800 6h0
800 600
800 600
700 525
1200 400

2100 1573

16600 7500

MAXIMO MINIMO
1000 750

800 600
500 350
800 600
1366 975
800 600
700 525
800 600
1260 900
2100 1573
10000 7500

MAXIMO MINIMO

1000 750
800 600
500 375
800 600
1300 975
800 600
700 525
800 600
1200 900
2100 1575
10000 7500
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* PARA UNA INSTITUCION SIN FINES DE LUCRO

MAXIMO MINIMO

1.- Funcidn Leondmica. 1000 750
2.- Estructura Formal. 500 375
3.» Crecimiento. 500 375
4.- Atencidn a los Donadorcs. 1200 900
5.- Investigacién y Desarrotlo, 700 525
6.~ Polfticas Financicras. 800 600
7.- Andlisis det Consejo de Directores, 800 600
8.- Eficiencia en la Operacién. 700 525
9.- Servicio al Publico. 1400 1050
10.- Evaluacion de los Ejecutivos. 2400 1800
10000 7500

* PARA UNA INSTITUCION CON FINES DE LUCRO

MAXIMO MINIMO

1.- Funcién Econdmica. 400 300
2.+ Estructura Formal, 500 375
3.- Utilidad, 600 450
4.- Atencidn n los Accionistas. 700 525
5.- Investigacion y Desarrollo, 700 525
6.~ Politicas Fiscales 900 675
7.- Consejo de Administracion. 1100 825
8 .- Eficiencia en Ia Produccion 1300 975
9.- Distribucion, 1400 1050
10.» Evaluacién de los Ejccutivos. 2400 1800
10000 7500

Por lo anterior se comprende que ¢l Unico camino accplable para medir e grado en que sc
cumple una funcién es el establecimicnto de patrones tedricos ideales para cada una y comparar
csos patrones con los desempenos reales, a fin de tener una base de cvaluacion que sirva para
los informes y juicios del investigador,

Los principales problemas con que se tropicza cn ¢ste campo provienen de fa dificultad para
valorizar la accion humana y de obtener datos ¢ informes adecuados, Cuando se alcanza un
desempefio equilibrado de todas Ias funciones, cuando por igual contribuyen al logro de los
objetivos de la empresa, y ésta se desarrolla de una manera normal y adecuada a las
circunstancias, puede afirmarse que ¢l desempedio general es satisfactorio.24

24. " La Auditoria Administrativa; José Antonio Ferndndez Arena, Ed. DIANA, 1992 "
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36. METODO DE JORGE ALVAREZ ANGUIANO.
Et Lic. Josrge Alvarcz Anguiano define a la auditoria como:

" Es la técaica que tienc por objeto Is comprobacion, verificacion y evaluacién de
actividades mediante la investigacion u observacidn de hechos y registros *

El objetivo de Ja auditoria adwinistrativa s la cvaluacion de Ia cficicrcis, por medio de la
revision y cvaluacién metddica de los componentes de 1a empresa.

Su metodologia se basa en cinco ctapas, las cuales se mencionan a continuacion:

ETAPA | Planeacion de Ia Auditoria Administrativa.
ETAPA i Obtencidn y estudio de la informacion.
ETAPA il Evaluacidn.

ETAPA V. informe.

ETAPA V. Vigilancia,

PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

° Investigacion preliminar,

° Entrevistas previas.

° Definicion del drea a investigar.

° Determinacidn de los detalles a estudiar.

OBTENCION Y ESTUDIO DE LA INFORMACION ( EXAMEN) ).

° Obtencién de la informacion.

° Ordenar y depurar la informacion,

° Analizar la informacion cvaluada.

° Investigar las causas de las deficiencias.
° Buscar soluciones.

° Discusidn de posibles mejoras,

EVALUACION.

La evaluacién de la eficiencia comprende, cuatro ctapas fundamentales, los que tienen como
fin la valorizacién de los dates obtenidos a fa Juz de las condiciones peculiarcs de 1a empresa.

Las ctapas de cvaluacion de la eficiencia son los sigmcmcs
i.- Ponderacion de funciones.
2.- Determinacion de factores a cvaluar.
3.+ Asignacién de puntos a los factores a evaluar.
4.» Determinacion de grados.
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° Ponderacion de funciones.

Iis uno de los pasos mas importantes en fa cvaluacion, esto es, la asignacion que se hace a
cada una de cias dando un valor que téenicamiente se conoce como ™ peso” . A fin de
establecer la importancia relativa cn su influencia en la cficiencia de la empresa.

No todas las funciones tienen la misma importancia dentro de las distintas empresas. La
ponderacidn de funciones establece fa relacion existente y la importancia de cada una de eftas

Por lo anterior entendemos como * Peso” la importancia que una funcién tiene, en relacién
con fas demds de la empresa expresada cn porcentaje,

No se trala de estableccr la importancia que en absoluto pueda tener cada funcién sino fa
relacion que guarde respecto a las demds, al ser comparada con cllas,

El peso o importancia que se asigne a una funcidn sobre las demas, vale exclusivamente
para una cipresa v puede ser diferente cn otras,

Para expresar numéricamente la importancia relativa o peso, sc considera como si las
funciones de la empresa tuvieran juntas un valor de 100, a fin de asignar a cada una, cierto
nimero de las unidades que forman cse total.

A continvacién presentamos un ejemplo de ponderacidn de Jas funciones, haciendo la
aclaracién de que los pesos y posteriormente los puntos utilizados en los cjemplos, son
niimeros arbitrarios que de ninguna forma se ajustan a la realidad de una empresa en particular,

° Finanzas. 25%
® Personal. 15%
° Produccion. 20%
° Ventas, 40%

° Determinacién de factores a evaluar.

Dentro de cada funcidn habrin diversos factores & evaluar y para su determinacion habrd
que tomar cn cuenta la naturaleza, importancia y condiciones de cada empresa. Asi
encontramos factores que apenas si tiencn importancia cn una funcién y que pueden ser
preponderantes en otra,

Los factores a evaluar que propone ¢l autor y que se considera que pueden servir a todas las
empresas son:

¢ Adecuacién de objetivos y politicas.
¢ Grado de cumplimiento de objetivos y politicas.
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* Adccuacion de la estructura orgdnica.

* Grado de cumplimiento de la estructura orgénica.

* Adecuacion de estindares de operacidn.

* Grado de cumplimicento con los estindares de operacion.
* Eficiencin del personal.

* Adecuacion de recursos materiales y financicros.

Con los factores anteriores s¢ puede cstablecer una subdivision basada en los niveles
jerdrquicas can ¢l objeto de cvaluar no solamente las funciones sino también la eficiencia a
diferentes niveles en cada funcidn,

° Asignacién de puntos a los factores a evaluar.

Los puntes sefialados para las funciones podrén servir directamente para medir la eficiencia
de cada una de ellas. Pero con e} abjeto de dar mayor amplitud al juicio de los auditores y mas
flexibilidad a [a auditorfa proponemos ¢l uso de puntos,

Se entiende por punto una unidad sin valor sbsoluto y arbitrariamente elegida que sirve para
medir con mayor precision la importancia relativa de los factores a evaluar dentro de cada una
de las funciones de la empresa.

Al decir que tal factor tiene mis puntos que tal otro, queremos decir que es mds importante
para fa abtencién de Ja eficiencia en su funcidn y en qué proporcidn vale mids.

El nimero de puntos que se asignan a cada factor a evaluar y ¢l que corresponde a cada
funcién, varfan de una empresa a otra, ya que ésta influye en diferente forma en cada empresa
‘en particular,

Utilizando el mismo ejemplo planteado anteriormente vamos a determinar los puntos a
repartir entre fos factores a evaluar de cada una de las funiciones propuestas.

1. Finanzas: 25% de importancia relativa dentro de la eficiencia de la empresa.
Le corresponderd 250 puntos (25 x 10).

2. Personal: 15 % de importancia relativa, 150 puntos ( 15 x 10).

3. Produccion:  20%, 200 puntos ( 20 x 10),

4. Ventas, 40%, 400 puntos (40 x 10).

° Determinacién de grados,

Los factores a evaluar propucstos anteriormente corresponden a elementos o aspectos
cualitativos y su representacién numérica variari de acuerdo a una ¢scala de valores cuya
validez ira de acuerdo con las investigaciones realizadas y ¢l criterio utilizado en la
determinacidn de grados.
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Llamaremos gradns a cadit uno de los admeros convencionales representativos de una escala
de valores. Se puede aceptar que ciertos prados corresponden a un estadv de deficiencia y que
los grados superiores corresponden a clevada eliciencia o excelencia en la actividad.

Con ¢l abjeto de facilitar la elaboracion mecdnica de los datas de Ia auditorfa proponemos la
siguiente escala:

APRECIACION GRADOS CUMPLIMIENTO
Fxcelente S 90 a 100%
Muy Bien 4 80 2 90%
Bien 3 60 n 80%
Regular 2 402 60%
Mal 1 20 a 40%
Muy Mal 0 0a 20%

El valor de cada grupo servird para ponderar los puntos asignados a cada factor, segilin su
realizacién sea mds o menos mala, 0 mis o menos buena.

Como puede observarse en ¢l siguiente cjemplo la calificacién o cvaluacidn consiste en
multiplicar e! nimero de puntos de cada factor por el valor de * grado” c¢n que quede
comprendido, segiin el grado de eficiencia determinado en base a las técnicas de investigacion
usadas.

La determinacién de total de puntos que han de corresponder a cada funcidn sera la suma
de os puntos de sus fictores. La calificacion gencral de fa funcién sc localizara en la siguiente
escala, segan ¢l valor al cual mas se acerque:

FINANZAS
Excelente. 250x $ 1250
Muy bien, 250x 4 1000
Bien. ' 250x3 750
Regulur, 250x2 500
Mal. 250x 1 250
Muy mal. 250x%0 0

PRODUCCION.,
Excelente. 200x5 1000
Muy bien. 200x4 800
Bien. 200x3 600
Regular, 200x2 400
Mal, 200x 1 200
Muy mal. 200x0 0
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PERSONAL.
Excclente. J50x 5 750
Muy bien. 150 x 4 600
Bien. 150 x 3 450
Regular. J50x 2 300
Mal, 150x | 150
Muy mal. 150x 0 0

VENTAS.
Excelente. 400x 5 2000
Muy bien. 400 x 4 1600
Bicn. 400x 3 1200
Regular. 400x2 800
Mal, 400 x | 400
Muy mal. 400x 0 0

Como podemos observar, 5000 puntos es ef méximo de puntuacién que puede obtener la
- empresa de nuestro ¢jemplo Jos cuales quedaran distribuidos de la siguiente manera:



DISTRIBUCION DE PUNTOS ENTRE LOS

FACTORES A EVALUAR
FACTORES FINANZAS PERSONAL PRODUCCION VENTAS
1.- Adecuacion de objetivos y politicas. 50 25 40 60
2.- Grado de cumplimiento de objetivos y politicas 50 25 40 60
3.- Adecuacién de la estructura organica. 10 10 20 10
4.- Grado de cumplimiento de la estructura organica. 20 10 20 40
5.- Adecuacion de estandares de operacién. 30 20 15 50
6.~ Grado de cumplimiento de los estdndares de operacién. 30 10 15 50
7.- Eficiencia del personal. 20 30 20 60
8.- Adecuacién de los recursos materiales y financicros. 40 20 30 40

TOTAL 250 150 200 400




FACTORES

1.- Adecuacién de objetivos y politicas.

2.- Grado de cumplimiento de objetivos y politicas
3.- Adecuacién de la estructura orgénica.

4.- Grado de cumplimiento de la estructura orgémca.
5.- Adecuacion de los estandares de operacidn.

6.- Grado de cumplimiento de los estindares de operacién.

7.- Eficiencia del personal.
8.- Adecuacién de los recursos materiales y financieros.

TOTAL

FINANZAS

Excelente Muy Bien Bien

x5 x4 x3
250 200 150
250 200 150
50 40 30
100 80 €0
150 120 90
150 120 50
100 80 60
200 160 120
1250 1000 750

Regular Mal

x2 x1
100 50
100 50
20 19
40 20
60 30
60 30
40 20
80 40

500 250

Muy Mal
x 0

CoOoCOoCROOe
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FACTORES

1.~ Adecuacién de objetivos y politicas.

2.- Grado de cumplimiento de objetivos y politicas

3.- Adecuacién de la estructura orgénica.

4.- Grado de cumplimiento de Ia estrictura organica.

5.- Adecuacién de los estindares de operacién.

6.- Grado de cumplimiento de los esténdares de operacién.
7.- Eficiencia del personal.

8.- Adecuacién de los recursos materiales y financieros.

TOTAL

PRODUCCION

Excelente Muy BienBien

x4

Regufar Mal
x3 x2 x1
120 80 40
120 80 40
60 40 20
60 40 20
45 30 15
45 30 iIs
60 40 20
90 60 30
600 400 200

Muy Mai
x0

COoOO0O0OOQCOOCO
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FACTORES

1.- Adecuacitn de objetivos y politicas.

2.- Grado de cumplimiento de objetivos y politicas
3.- Adecuaci6n de la estructura organica.

4.- Grado de cumplimiento de la estructura orgénica.
5.- Adecuacion de los estindares de operacion.

6.- Grado de cumplimiento de los estandares de operacién.

7.- Eficiencia del personal.
8.- Adecuacidn de los recursos materiales y financieros.

TOTAL

PERSONAL

Excelente Muy Bien Bien

x5

x4

x3

Regutar Mal
x2 x1
50 25
50 25
20 10
20 10
40 20
20 10
60 30
40 20

3060 150

Muy Mal
x0

[~ =N-N-N~N=R=)

(-]




FACTORES

1.- Adecuacion de objetivos y politicas.

2.~ Grado de cumplimiento de objetivos y politicas
3.- Adecuacién de la estructura organica.

4.- Grado de cumplimiento de la estructura orgénica.
5.- Adecuacion de los estandares de operacion.

6.- Grado de cumplimiento de los estandares de operacion.

7.- Eficiencia del personal.
8.- Adecuacion de los recursos materiales y financieros.

TOTAL

“VENTAS

Excelente Muy Bien Bien

x5

300
300
200

x4

240

x3

180
180
120
120
150
150
180
120

1200

Regular Mal
x2 x1

120 60
120 60
80 40

80 40
100 50
100 50
120 60
80 40

400

Muy Mal

COO0OO0O0O0O00

[}
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Finanzas 1250
Personal 1000
Produccidn 750
Ventas 2000
TOTAL 5000

Por lo que podemos afirmar que a las siguientes puntuaciones corresponden las siguientes
calificaciones, expresadas como un tanto por ciento de eficiencia.

5000 puntos corresponden un grada " Excelente " 904 100 %
4000 puntos corresponden un grado “ Muy bueno “80a 90 %

3000 puntos corresponden un grado " Bueno” 60 a 80%
2000 puntos corresponden un grado " Regular™ 40 a 60 %
1000 puntos corresponden un grado " Malo " 20 a 40%

0 puntos corresponden un grado " Muy malo® 0 a 20%

INFORME DE LA AUDITORIA.

* Aleance de la Auditoria.

* Apreciacion critica de los aspectos fundamentales.

* Evaluacion de la empresa,.

* Recomendaciones tendientes a la eliminacion de errores y el mejoramiento de los aspectos
que se consideran pertinentes.

* Anexos.

VIGILANCIA,

Al concluir ta Auditorla y antes de iniciar ¢} informe es necesario, que exista una entrevista
entre el auditor y tos jefes de cada uno de los departamentos evaluados, con ¢t fin de hacerles
un resumen de los aspectos mds importantes y de fas condiciones negativas encontradas en sus
departamentos. Estas entrevistas, ademds de servir para confirmar plenamente las conclusién,
indicardn las posibles acciones que deberdn seguirse para corregir situaciones desfavorables.25

25. " Apuntes de Auditorla Administrativa. Jorge Alvarez Anguiano. Ed. Facultad de
Contaduria y Adntinistracion
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CAPITULO 1V,
LA EMPRESA .

Las empresas alcanzan la categorfa de un ente social con caracteristicas y vida propias, que
favorece el progreso humano, como finalidad principal, al permitir ¢n su seno la
autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente en el avance ccondmico del medio
social en el que actiia,

En fa vida de toda empresa ¢f factor humano es decisivo. La administracion establece fos
fundamentos para lograr armonizar los intercses de sus micrubros: accionistas, directivos,
empleados, trabajadores y consumidares, Y la importancia de establecer la aunditorla
administrativa en forma periodica para el funcianamiento de dichas entidades.

4.1, CONCEPTO DE EMPRESA,

ETIMOLOGIA:
La palabra cmpresa provicne del fatin in-prehiensa, vocablo que significa.
accion pura emprender una cosa,

Empresa es un término un poco dificit de definir, ya que a este concepto se le dan diversos
enfoques como ¢l econdmico, juridico, filoséfico y social, que nos denota de emprender una
sociedad mercantil integrada por ¢l capital y el trabajo, como factores de la produccion de
bienes o servicios que la sociedad demanda. Compromiso del licenciado en administracién de
responder de estas necesidades,

A continuacién se mencionan algunas definiciones mis trascendentales de empresa:

ANTONY JAY.

Instituciones para e} empleo eficaz de los recursos mediante un gobierno { Junta Directiva ),
para mantener y aumentar la riqueza de los accionistas y proporcionarles seguridad y
prosperidad a los empleados.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA,

Es una unidad socioccondmica constituida legalmente, que tienc por objeto elaborar
productos o proporcionar servicios, obteniendo justas retribuciones, a ftin de lograr la
satisfaccion de necesidades de un grupo social y valiéndose de una adecuada administracion
puede alcanzar los objetivos para lo cual fue constituida.

AGUSTIN REYES PONCE.,
La empresa se encuentra integrada por bienes materiales, humanos y sistemas; que pueden
estudiarse desde diversos aspectos; ccondmico, juridico, administrativo, socioldgico, ete.
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ISSAC GUZMAN VALDIVIA,

Es una unidad econdmico-social en la que ¢l capital, el trabajo y la direccidn se coordinan
para lograr una produccidn que responda a los requerimientos del medio humano en la que la
propia empresa actaa,

LURDES MUNCH GALINDQ.
Grupo social en el que, a través de la ndministracion del capital y ¢l trabajo, se producen
bicnes y/o servicios tendientes a {a satisfaccion de tas necesidades de la comunidad.

4.2. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS.
Las empresas pueden clasificarse de varias formas; las cuales s¢ mencionan a continuacion:

ACTIVIDAD O GIRO
Las empresas pueden clasificarse de acuerdo cou {a actividad que desarrolien em:
INDUSTRIALES: La actividad primordial de este tipo de empresas s la produccion de bienes
mediante 1a transformacion y/o extraccidn de materias primas y estas se clasifican en:

AEXTRACTIVAS. Cuando se dedican 4 la explotacidn de recursos naturales, ya sca
reitovables o no renovables.

BIMANUFACTURERAS. Son empresas que transforman {as materias primas ¢n
productos terminados y pueden ser de dos tipos: ) Empresas que producen bienes de consumo
final y 2) Empresas que producen bienes de produccion.

C)AGROPECUARIAS. Su funcidn cs la explotacién de la agricultura y la ganaderla.

COMERCIALES: Son intermedisrias entre productor y consumidor; su funcién cs la
compraventa de productos tenninados, y se dividen en:

* MAYORISTAS: Cuando efectian ventas en gran escala a otras empresas, que a su
vez distribuyen el producto directamente al consumidor,

* MINORISTAS: Venden el producto al menudeo o en pequeitas cantidades.

* COMISIONISTAS: Venden mercancia que los productores les dan a consignacidn.

SERVICIOS: Son aquellas que brindan un servicio a la comunidad y pucden ser con fines
lucrativos a no,

ORIGEN DE CAPITAL
Dependicndo del origen de las aportaciones de su capital y del cardeter a quienes dirijan sus
_ actividades, las empresas se clasifican en:
PUBLICAS: El capital pertencce al estado y gencralmente, su finalidad es satisfacer
necesidades de cardcter social y se sub clasifican en:

- CENTRALIZADAS: Son organismos que sc integran en una jerarqufa quicn
encabeza directamente el Presidente de (a Repablica, con el objeto de unificar las decisiones, el
mando y [a ejecucidn.

-~ DESCONCENTRADAS: Son aquellas que tienen determinadas tacultades de
declsidn limitadas, que manejan su autonomla y presuptiesto.

A e -
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- DESCENTRALIZADAS: En la que se desarroflan actividades que competen af
estado y que son de interds general, pero que tienen personafidad. patrimonin y régimen
jurldico propios.

- ESTATALES: Pertenecen integramente al cstado, no adoptan una Jorma externa de
sociedad privada, tienen personalidad juridica propia y se sumeten al derecho piblico y al
derecho privado,

- MIXTAS O PARAESTATALES: Existe la coparticipacion del cstado y los
particufares para producir bienes o serviejos.

PRIVADAS: Son cuando ¢l capital cs propiedad de inversionistas privados y su finalidad es
meramente lucrativa y pueden ser nacionales, extranjeras y transnacionales.26

MAGNITUD DE LA EMPRESA
E! tamaiio de la empresn pucde ser micro, pequedia, mediana o grande.

MICRO EMPRESA: Es la unidad econdinica que ocupa hasta 15 personas y cuyo valar de
ventas anuales haya rebasado el equivalente al importe de 110 veces el salario minimo general,
elevado al affo.

PEQUERNA: s la unidad ceondmica que ocupa hasta 100 personas y cuyo valor de ventas
anuales no haya rebasado ¢! equivalente al importe de 1115 veces el salario minimo general,
elevado al afio.

MEDIANA: Es la unidad ccondémica que ocupa hasta 250 personas y cuyo valor de ventas
anuales no haya rebasado el equivalente al importe de 2010 veees ¢ salario minimo gencral,
clevado al afto.

GRANDE: s la unidad econdmica que ocupa mds de 250 personas y cuyo valor de ventas
anuales es superior al importe de 2010 veces ¢! salario minimo general, clevado al afio.27

SECTOR ECONOMICO .
SECTOR AGROPECUARIO: Su funcitn ¢s Ia explotacién de Ia agricultura, ganaderia,
silvicultura y pesca.

SECTOR INDUSTRIAL: Su actividad principal ¢s la produccién de bienes mediante la
transformacion y/o extraccién de materias primas y se clasifican a su vez en extractivas y de
transformacién,

SECTOR SERVICIOS: Son aquellos que brindan un servicio a la comunidad y pueden tener
o no fines lucrativos.

FORMA JURIDICA

A) Sociedad Andnima. (S.A.)

B) Sociedad Cooperativa. (S.C.)

C) Sociedad de Responsabilidad Limitada, ( S.R.L.)
D) Sociedad de Capital Variable. ( S.C.V.)

E) Sociednd de Comandita Simple. (S.C.S.)

F) Sociedad de Comandita por Acciones. { S.C.A.)
G) Sociedad en Nombre Colectivo. (S.N.C.)

26. " Fundamentos de Administracién, Lourdes Munch Galindo y Garcfa Martinez; Ed.
Trillas, 1991. "
27. Nacional Financicra,
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OTROS CRITERIOS

NUEVAS: Se dedican a la manufactura o fabricacién de mercanclas que no se producen en ¢l
pals, siempre que no se trale de meros sustilulos que ya se produzcan en ¢ste, ¥ que
contribuyen en forma importante al desarrotlo econémico del mismo.
NECESARIAS: Ticnen por objeto la manufactura o fobricacion de mercancias que se
producen en el pais en cantidades insuficientes para satisfacer las necesidades del consumo

nacional,

BASICAS: Aquellas industrias consideradas primordiales para una o més actividades de
importancia para el desarrollo agricola o industrial del pals.
SEMI BASICAS: Mercanclas destinadas a satisfacer directamente lus necesidades vitales de la

pobtacién.

SECUNDARIAS: Fabrican articulos no comprendidos en los grupos anteriores.

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

INDUSTRIALES
'ACTIVIDAD
0 COMERCIALES
GIRO
SERVICIOS
SECTOR
AGROPECUARIO
SEGUN sU
SECTOR SECTOR
ECONOMICO INDUSTRIAL
SECTOR
SERVICIOS

‘RECURSOS RENOVABLES

EXTRACTIVAS

-RECURSOS NO RENOVABLES

AGROPECUARIAS
MANUFACTURERAS

MAYORISTAS
MINORISTAS
COMISIONISTAS

TRANSPORTE

TURISMO

INSTITUCIONES FINANCIFRAS
EDUCACION

SERVICIOS PUBLICOS
SERVICIOS PRIVADOS
SALUBRIDAD

FINANZAS Y SEGURQS

AGRICULTURA
GANADERIA
SILVICULTURA
PESCA

INDUSTRIA EXTRACTIVA

INDUSTRIA DE TRANSFORMACION
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BASICAS
SEMIEBASICAS
FCONOMICO SECUNDARIAS
NULVAS
NECESARIAS

SOCIEDAD ANONIMA

SOCIEDAD COUPERATIVA

SOCIEDAD DI RESPONSABILIDAD LIMITADA
OTROS REGIMEN SOCIEDAD DE CAPITAL VARIABLE
CRITERIOS JHRIDICO SOCIEDAD DE COMANDITA SIMPLL

SOCIEDAD DE COMANDITA POR ACCIONES

SOCIEDAD DE NOMBRE COLECYIVO

FEMPORALES
DURACION
IPERMANENTES
NACIONALES
PRIVADAS EXTRANIERAS
TRANSNACIONALES
ORIGEN DEI
CAPITAL CENTRALIZADAS
DESCENTRALIZADAS
PUBLICAS DESCONCENTRADAS
ESTATALES
PARAESTATALES.28
MICRO EMPPRESA
MAGNTITUD
PEQUENA EMPRESA
0
MEDIANA EMPRESA
TAMARO

GRANDE EMPRESA 29

28. " Fundamentos de Administracion, Vowrdes Munch Galindo y Garcla Martinez; Ed.
Trillas, 1991. "
29. " Nacional Financicra "
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4.3, CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA.

Las caracterlsticas bisicas de la empresa son:
A) Es una persona juridica, ya que se trata de una entidad con derechas y obligaciones
cstablecidas por la ley,
B) Es una unidad econdmica porque tiene una linalidad lucrtiva, es decir, su principal
objetivo ¢s econdmico: proteccidn de fos intereses ccondmicos de la empresa, de sus
acreedores, su duefio o sus accionistas, Jogrando la satisfaccion de este grupo mediante fa
obtencidn de utilidades, 4
C) Ejerce una accion mercantil, ya que compra para producir y produce para vender.
D) Asume la total responsabilidad del riesgo de pérdida. Esta s una de las caracter!sticas mds
sobresalientes, pues a través de su administracion es la Gnica responsable de la buena o mala
marcha de la entidad, puede haber pérdidas o ganancias, éxito o [racase, desarrolle o
establecimiento; incluso hasta el riesgo de pérdida total de sus bienes.
E) Es una entidad social ya que su propésito es servir a la sociedad en la que ésta inmersa,

4.4. COMPONENTES BASICOS DE UNA EMPRESA.

Toda actividad empresarial presenta constantemente ¢l problema de cdmo hacer el trabajo
lo mejor posible, en ua tiempo minimo, con ¢l minimo de esfucrzo y, al menor costo. Ni las
empresas, ni las condiciones econdmicas, permanecen estdticas, por lo tanto las politicas, ¢l
sisterna de organizacidn y/o los sistemas y procedimientos que pudieron ser satisfactorios,
pueden ser obsoletos & ineficientes debido a ripidos cambios y tendenctas imprevistas,

En toda cimpresa existen una serie  de componentes indispensables que atienden a su
objetivo general, Es obvio, que a fin de hacer el mejor trabajo posible, en el menor tiempo con
un minimo de esfuerzo, sl mds bajo costo posible, cada componente debe ser utilizado con
méxima eficiencia. Mds aun, que se hagan estudios o revisiones periddicas para determinar si la
actividad estd funcionando de la manera que fue aprobada y si se pueden hacer mejoras que
afecten los componentes requeridos para levar a cabo su objetivo.

Los componentes bdsicos de una empresa que aticnden a su objetivo son: Personal,
Materiales, Sistemas y Equipo. A continuacién se mencionan cada uno de los componentes.

PERSONAL
Se refiere o todos los grupos humanos de fos deinds componentes. Este es el inds importante
porque es ¢l que utiliza los materiales y sigue paso a paso los procedimicntos y opera ¢l
equipo. Al personaf se le puede clasificar de la siguiente manera:

2) OBRERGOS, Estos pucden ser calificados y no calificados.
b) EMPLEADOS. Su trabajo requicre mayor esfuerzo intelectual y de servicio; estos
pueden dividirse en calificados v no calificados.
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¢) SUPERVISORES. Su fncidén es la de vigilar ef cumplimicnto exacto de los
planes, drdenes, iustrucciones, ete. Su caracteristica es ¢ predominio ¢ igualdad de fas
funciones téepicas sobre fas administrativas,

d) TECNICOS. Son aguellas personas que con base en un conjunto de reglas o
principios cientitico aplican fa creatividad.

¢) ALTOS EJECUTIVOS, £5 tado aquel personat en quicnes predomina fa funcidn
administrativa sobre fa téenica.

f) DIRECTORES O ADMINISTRADORES. Son aquelfas personmas cuyas
funciones principafes son fas de fijar vbjetivos, polfticas, planes penerales y revisar fos
resuftados finales.

MATERIALES
Se refiere a las cosas que s¢ procesan y combinan para producir, ef servicio, la informacion
o ¢f producto final; y pueden clasiticarse en:

a) BIENES MATERIALES. Son bienes mucbles ¢ inmuebles que integran la
cinpres: editicios, instalaciones, ete. que ticnen por objeto multiplicar la capacidad productiva
en ¢l teabajo.

b) MATERIAS PRIMAS. Son lus efementos que han de salir transformados en
productos terminados. Existen también materias auxiliares, aquellas aunque no fornan parte
dei producto, son neeesarias para la produccién.

¢) DINERO. La empress necesita y cuenta con efectivo, lo que se tiene como
disponible para pagos diarios y/o urgentes,

SISTEMAS
Comprende todo el cuerpo orginico de procedimientos, métodos, etc., por medio de los

cuales s¢ logran los objetivos de la empresa. Algunos cjemplos son:

a) SISTEMA DE PLANIFICACION. Se enfoca a ia actividad de proyectar la vida
de laempresa a lo fargo del tiempo, no s6lo en una direccidn, sino buscando nuevos caminos y
adaptando su existencia a la de los sistemas de los cuales vive.

b) SISTEMA ORGANIZATIVO. Consistente en la forma de como debe estar
estructurada la empresa, su separein de funcianes, niveles jerdrquicos, grado de delegacidn,
descentralizacion,

¢} SISTEMAS DE INFORMACION. Es aquél c¢n ¢f que 8 través de sus
compouentes toma los datos desde la actividad para conducirlas en sucesivas fases y grados de
claboracion al proceso de ln decision.

d) SISTEMA DE CONTROL. £l control ¢s 1a ¢sencia de funcionamiento de la
empresa como sistema, los componentes del sistemu de control son: Control de 1a actividad y
Control de resultados. :

¢) SISTEMAS OPERATIVOS. Son ¢l conjunto de hombres y medios de todo tipo,
cuyas actividades se encadenan entre si de modo que persiguen Ja consecueion de un objetive
comin, y enire Jos que se producen transferencias de informacion, bicnes y servicios con
arreglo a procedimientos definidos,
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EQUIPO
Son las maquinas, aparatos o dispositivos de cualquier indole utilizados por el personal en
los procedimientos que utiliza la unidad administrativa en sus actividades.

4.5. LA EMPRESA EN EL MEDIO AMBIENTE MEXICANO,

Las empresas son ¢l principal factor dindmico de la cconomia de un pals y constituye a la
vez un medio de distribucién que influye directamente en la vida privada de sus habitantes.
Esta influencia econdmico-social justifica {a transformacion actual, a que tienden los pafses,
segin ¢l cardcter de administrar con eficiencia sus empresas.

La empresa como ya sc dijo anteriormente es una entidad econémica destinada a producir
bienes y servicios, venderlos y obtener un beneficio. La ley fa reconoce y autoriza para realizar
detenminada actividad productiva que de algiin modo satisface las necesidades del hoinbre en fa
sociedad de consumo actual. :

En la empresa s¢ materializan: la capacidad intelectual, 1a responsabilidad y Ia organizacidn,
condiciones o factores indispensables para la produccion, ademds promueve ¢l crecimicnto y
desarrollo, ya que genera produccidn y ésta a su vez, promueve empleo.

Por lo anterior se deduce que en nuestro pais se debe distribuir ¢l ingreso a través del
empleo (mediunte la inversion, produccidn), ya que vemos que nuestro pals.
|.- Esta todavla en vias de desarrollo
2.- Tiene una capacidad ccondmica, financicra amplia si la relacionamos con otras muchas
naciones menores, pero muy limitadas en proporcién a otras desarrolladas industrialmente.
3.- Es una cconomla formada por empresas medianas y pequedias, si se toman en cuenta
modelos de palses desarrollados.
4.- No cxporta atn cantidades consideradas de bienes y productos, y los articulos tradicionales
se han mantenido durante décadas en volimenes iguales o inferiores, a pesar de nuestro
crecimiento demogréfico.
5.- Sc carcce de una numerosa y homogénea clase dirccliva, capacitada adecuadamente, con
objetivos comunes y permanentes de politica nacional interior y cxterior, y que se encuentra ¢n
posicién de adoptar decisiones.
6.- Deberfn orientarse los programas de investigacion y desarrollo experimental a la solucién
de problemas y necesidades de fondo en la produccion de bicnes y servicios de interds social,
con o que se contribuird a la disminucién de la dependencia teenolégica del pais y se
coadyuvard en cl esfuerzo por racionalizar la explotacidn de los recursos naturales y preservar
¢l equilibrio ecolégico, ,
7.- La gran mayoria de las empresas mexicanas no aplican los principios de administracion,
salvo las empresas extranjeras y algunas nacionales que se destacan por su espiritu de adelanto
y su magnitud.30 '

30. " Como administrar pequedas y medianas cmpresas. Rodrlgucz Valencin, Ed, ECASA .
1990 *
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CAPITULO V.
LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO.

5.1, DEFINICION DE PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Invariablemente fas empresas deben efectuar una serie de actividades que varian de acuerdo
con ¢l tipo de negocio o giro que pretenda desarrotlar y al volumen de operaciones.

Para definir la empresa pequefia y mediana a cantinuacidn se exponen definiciones de
algunos autores:

LA ASOCIACION DE EMPRESAS PEQUERNAS (SBA).
Define a la empresa pequeiia como; " Aguclla que posee ¢l dueflo en plena libertad,
mancjada auténomamente y que no es dominante en la rama en que opera .

AGUSTIN REYES PONCE. ,
Segun este autor hay dos criterios para determinar ¢l tamaito de la empresa, y que son: La
cantidad de personas ocupadas y la complejidad de la organizacion de la empresa.

LA REVISTA DE EJECUTIVOS DE FINANZAS.
Exponen algunos criterios que determinan la magnitud de la empresa en México:

* POR EL NUMERO DE PERSONAS

Pequefta empresa menos de 25
Mediana empresa entre S0'Y 250
Grande empresa . mis de 250
* POR EL CAPITAL SOCIAL - :
Pequefia empresa -'menos de un millén
Mediana empresa entre un millén y 30 millones
_ Grande empresa mds de 30 millones
NACIONAL FINANCIERA.

- NAFIN define a las empresas de la siguicnte manera:

. MICRO EMPRESA: Es la unidad ccondmica que ocupa hasta 15 personas y cuyo valor de

ventas anuales haya rebasado el cqmvnlcnlc al importe de 110 veces el salario minimo general,
clevado al afo.
PEQUENA: Es la unidad econdmica que ocupa hasta 100 personas y cuyo valor de ventas
anuales no haya rebasado el cquwalcnk al importe de 1115 veces ¢l salario minimo general,
clevado al afto.
MEDIANA: Es la unidad economica que ocupa hasta 250 personas y cuyo valor d¢ ventas
anuales no haya rebasado el equivalente al importe de 2010 veces el salario minimo general,
clevado al ano,
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GRANDE: Es la unidad econémica que ocupa més de 250 personas y cuyo valor de ventas
anuales es superior al importe de 2010 veces el salario minimo general, elevado al afo.

CRITERI0S DE MAGNITUD.

Sin lugar a dudas, el problema de definir la magnitud de la empresa es uno de los mas
discutidos, por existir criterios tan divergentes relativos a cste tema, y a la vez porque todos los
conceptos que se han tratado de establecer, siempre estdn condicionados a distintos fines y
circunstancias, como:

- El medio ambiente

- El giro

- El mercado que domina
- El financiamiento

- La produccién.

5.2, LA EMPRESA PEQUENA Y MEDIANA EN MEXICO,

En México, en los palses en vias de desarrollo y en los altamente industrializados, hay una
estructura industrial en cuya integracidn existe la pequeia y mediana industria. Dando dos
vertientes de importancia tanto econémica, como social.

A) IMPORTANCIA ECONOMICA.

La pequefia industria, surgié aflos antes de que se originara el capitalismo industrial, tenia
como fuente creadora las necesidades primarias del hombre. Se formé no s6lo como fuente de
~ abastecimiento de bienes para ¢l consumo, sino también como activador del desarrollo de las
fuerzas productivas, y cs bisicamente la industria de modestos recursos de donde se apoy6 la
revolucién industrial y con cllo I8 tecnologia que hoy desarroltan y fomentan las grandes
empresas.En nuestro pals, desde el perfodo de vida independiente, ¢! fendmeno de la
industrializacién destacd con industrias como la textil, alimentos, mucbles de madera,
productos quimicos, etc. .

. Dcspués de la revolucién mexicana, al crecer ¢l mercado interno, aparecieron més industrias
grandes, medianas y pequefias, pero la basico en esta estructura industrial que crece y se
desarrolla permanentemente es la pequefia y mediana empresa.

. La dinimica del sistema ccondémico mexicano propicia nccesariamente ¢l desarrollo
absofuto de sus companentes, es decir, al crecer ¢l producto nacional bruto, crecen los
clementos que lo componen, entre ellos el sector industrial.

E! crecimiento del sector industrial, dentro de la economia provoca que aumente la
dimensién de las unidades productivas, por lo cual los niveles de industria se trasladan de los
sectores artesanales, a los dc pequeila industria, y de ésios al nivel de mediana industria y
finalmente a grande industria.3 |

31. ® Administracién de Empresas Pequefas y Medianas. Hal. B. Pickle, Royce L.
Abrahamsan. Ed. Noriega Limusa. 1990 "
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La importancia de la pequena y mediana empresa, no solo puede medirse por el nimero de
establecimientos, sino también por ¢l capital invertido que representan, por el valor de su
produccion, por las materias primas que consumen, por la formacion de capital fijo, por los
empleos que generan y por 1a capacidad de compra que dan a la poblacion trabajadora
mediante 1os sueldos y salarios,

B) IMPORTANCIA SOCIAL.
La importancia de la pequefia y mediana empresa en cualquier pais, no importando el grado
de industrializacion, no sélo ¢s de carfcter econdmico sino también de orden social.

La pequefin y mediana empresa al incorporar fuerza de trabajo al sector manufacturero,
procedente del agro mexicano contribuye, a incrementar a un rango social distinto a este sector
de desocupados o semi-ocupados, debido a la capacidad de compra que les progorciona lu
industria, a través de¢ sus salarios y por los bienes que adquicren con é1.

También contribuye a crear y capacitar 1a mano de obra que por la estructura educacional,
caracteristica de los palscs en vias de desarrollo, no habrla encontrado los elementos para

* capacitacion,

La pequena y mediana emptesai s¢ conforman en 1a escuela empirica (prictica). En ella se
realiza |s formacion directiva que requicre forzosamente un pals para mejorar su sistema
administrstivo-productivo para una solida y pujante industria. '

La pequefa y mediana empresa contribuye a elevar ¢l nivel de ingresos de ta poblacion, al
crear un mecanismo distributivo de 1a propiedad entre parientes y amigos que son quienes
forjan una idea e inician una actividad industrial en pequeda escala.32
5.3, IMPORTANCIA DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA,

En cada momento los administradores, s¢ preocupan por idear nuevas (écnicas .

. administrativas que conduzcan a 1a obtencidn de mayor rendimiento, eficiencia, calidad y

mayores utilidades, pero por fo gencral tales técnicas estdn dirigidas hacia empresas medianas y
grandes, lo cual origina que no se preste 1a deblda atencidn a las pequefias empresas,

No se considera ¢l hecho de que tada empresa alguna vez fue pequeda, y también se
subestinin o desconoce 1a ayuda que la pequeia y mediana empresa proporciona a la sociedad.

A cada instante se inicia en todas partes del pafs, ciertos pequeiios negocios que luchan en fa
dificil prueba de su iniciacidn y subsistencia y muchos sucumben debido a 1a multitud de
problemas con que se encontraran as! como a lg falta de capacitacion téenica y administrativa
para resolverios,

32. " Administracién de Empresas Pequefias y Medinnas. Hal, B. Pickle. Royce L.
Abrahamsan. Ed. Noriega Limusa, 990"
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La pequeiia y mediana empresa, hoy en dia, constituye el centro del sistema econdimico de
nuestro pals. Un pequeto negocio puede parceer aparentemente insignificante, pero cn su
tamadto de conjunto es relativamente grande, no solo en cifras sino por su contribucién a ln
cconomfa.33

La importancia que ticne la peguena y mediana empresa en nuestro pals, la podemos
demostrar con la siguiente grafica,

33. " Admimistracion de Empresas Pequefias y Medianas. Hal. B, Pickle. Royce L.
Abrahamsan. Ed. Noriega Limusa. 1990 *
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* Mas del 95% de todas Jas empresas dej pals sen pequedias y medianas con relacion al dmbito
empresarial nacional.

* La pequefia y mediana empresa proporcionan més de la mitad de todos los empleos del pais,
incluyendo actividades que no son comerciales.

* En la rcalidad lus grandes empresas acaparan ¢l 60% de todas las actividades comerciales,
pero e} 40% restante que corresponde a la pequeiia y mediana empresa tiene una importancia
superior a su porcentaje. 1o cual ha sido reconocido atn por los propictarios y dirigentes de las
grandes empresas.

5.4. FUNCION DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Existente tres aspectos en que la pequefia y mediana empresa cumplen una funcién bicn
definida dentro del desarrollo gencral det pafs y especlficamente, en ¢l proceso de
industrializacion, los cuales se resumen a continuacion:

I.- LLENAR HUECOS EN LA PRODUCCION, Hay un gran nilmero de productos que
tienen que ser claborados ¢n pequela cscala, por ejemplo cundo ¢l consumo nacional tatal es
reducido, En este caso tiene que producirse poco y tal vez requiera una fabrica con magquinaria,
procesos y organizacion cspecificamente adaptados al producto por fabricar, por ejemplo;
cuando las demandas totales son pequeias o bien cuando Ins demandas totales son en pequeda
escala o cuando varias empresas grandes del mismo ramo, requicren de una misma parte o
material en reducida eantidad pero les resulta incosteable fabricarlas ellas mismas. _

2.- CREAR Y FORTALECER UNA CLASE EMPRESARIAL, La pequeila empresa
constituye una cscuela prictica, de gran valor nacional, para formar empresarios,
administradores y técnicos. La pequefla escala de operaciones les permite ir adquiriendo las
disciplinas necesarias sin grandes quebrantos ccondmicos, porque ademds de su reducido
‘tamafio, la pequedia empresa tienc todas las funciones a la vista y el seatido comin y la prictica
bastan para rcsolver los problemas que sobre ta marcha se van presentando.

3.- PROPORCIONAR MAYOR NUMERO DE EMPLEOS, La gencracién de empleos para
una creciente poblacidn es uno de los més grandes problemas del estado mexicano. Y aqui es
donde la pequena y mediana empresa van generando emipleos en porcentajes mayores que en
las empresas grandes.34

La pequefla empresa sc caracteriza, ademds porque fas funciones de plancacion financiera,
produceion, administracién de personal y comercializacidn, pueden estar a cargo de una sola
persona con poca especializacién. La mediana empresa, u diferencia de la pequeia, tiene mayor
acceso a fondos de financiamiento; s capaz de obtener asistencia técnica; posec una mayor
organizacion y sus funciones se encuentran a cargo de especialistas.

La pequedia empresa absorbe el 23% de la fuerza total de trabajo y rcpréscnta ¢l 9% del
producto interno bruto generado por la industria. La mediana empresa aporta el 35% de dicho
producto y emplea el 35% de la fuerza Inboral.

34. " La Investigacion Técnologica en ¢l Desarrollo Industrial de México. Careaga Viliesia S,
UNAM 1980. "
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5.5. PROBLEMAS COMUNES DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

La cuestion verdaderamente nnportante de fos fracasos empresariales estriba en saber gué s
fo que los causa. Un gran paso hacia el fogro del éxito de 1a pequena y mediana empresa cs
copucer y comprendss 105 folivos que originaron ¢l fracaso para poder evitarios. Por fa
prictica y la expericcia se cuenta con infornacion acerca de fas causas de fa quicbra
empresarial, que a cominuacion se niepcionan:

* Negligencia

* Fraude

* Falta de experiencia en ¢l ramo

* Falta de expericncia administrativa
* Experiencia desbalanceada

* fncompetencia del gereute

* Desastre

* Mala localizacidn,

NEGLIGENCIA
El dindmico mundo de los negocios de la actividad obliga a los administradores de lus
pequeilas cmpresas a estar alerta a las rdpidas transformaciones que continuamente se
presentan, de no ser asl, la situacion acarrea serios problemas y finalmente al fracaso de fa
pequeia empresa.

FRAUDE
Esto es debido a la falta de controles administrativos y financicros adecuados a las

necesidades de la empresa.

FALTA DE EXPERIENCIA EN EL RAMO
Con frecuencia, ¢f gerente carece de experiencia en el ramo en que incursiona por primera
vez. Puede tenerln en otros campos, pero légicamente sucede ignorar los problemas especificos
de lanueva rama a In que ingresa,

FALTA DE EXPERIENCIA ADMINISTRATIVA
La total falta de experiencia del gerente es causa de los fracasos empresariales. Sin la
cnpacitacidn adecnada del que maneja fa empresa, nada puede garantizar el éxito de Ia misma.

EXPERIENCIA DESBALANCEADA
El gerente no solamente debe ser capaz, sino 1ambién de ver a su empresa globalmente,
debe ser capaz de descubrir sus necesidades, advertir sus relaciones con ciertos factores y
determinar su verdadera capacidad, asl como conocer las distintas dreas en que se deseavuelve
la empresa y sus interrelaciones reciprocas.
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INCOMPETENCIA DEL GERENTE
Ni el mismo dueio pitede fungie como getente de su propio establecimiento si careee de tos
canocimicntos necesarios o hiis atn de fa capacidad de liderazgo requerida,

DESASTRE
Hay hiechos improvistos que cortan de tajo L existencia de ama anpresa pequeta; conw los
incendios, mbas, desastres paturales, problemas laborales, cle.

MALA LOCALIZACION
La impartancia de la eleccion de un buen sitio para cstablecer la empresa sucle ser pasada
por alto, Con Irecuencia se escoge ¢f sitio por razones superficiales, comn la disponibilidad de
un edificio para ser rentado o comprado, la cercanka al hogar, etc., sin cimbargo ninguna de
estas puede ser favorable. Bl 4% de todas las quicbras son resultado de fa mala localizacion del

establecimiento. 35

5.6. YENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA PEQUENA Y MEDIANA.

Para tener una mejor visidn de cuales son las ventajus y desventajas de la empresa pequefia
y mediang, se presentan por separado:

VENTAJAS

LINEAS DE COMUNICACION CORTAS Y DIRECTAS

En fa pequeita empresa por Iy general existe un nivel de manejo unico. El contacto directo,
cara a cara, entre los empleados y el perentes le hacen posible una buena comunicacion entre
ellos, lo mismo para dar y recibir instrucciones que para discutir asuntos relacionados al
cstablecimionto.  Esta relacién de persona a persona aumenta considerablemente las
posibilidades de reducir y ¢liminar muchos probleimas a este aspecto que se sucita ¢n empresas
mayores. En las grandes empresas, los mensajes pasan por varios interlocutores antes de que la
persona a la que va dirigido la reciba.

El gerente debe poner gran cuidado a este respecto, A pesar del hecho de que las lineas de
comunicacidn scan directas y cortas, no debe descartarse la posibilidad de que surjan
problemas de comunicacion en una pequena empresa.

LA GANANCIA COMO SALARIO

Uno de los grandes incentivos que ofrece la pequeila eimpresa a su propietario es ¢l hecho de
que éste puede, si es el caso en que €l mismo Ia mancja, trabajar para si mismo. Las ganancias
que estd gencre son la retribucidn financiera de su dueio.

35. " Fundamentos de Administracion, Lowrdes Munch Galindo y Garela Martinez, Ed.
Trillas, 1991. ¢
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CONTACTO CON EMPLEADOS Y CLIENTES

El pequeo negociante tiene 1a sportunidad de establecer y mantener unta relacion armonica
con sus empileados cn su trabajo. Dudo que en B pequeda empresa existe un @nico nivel
administrativo, (¢} propictario y ¢l administradar san fa misma persona), es pasible la
integracion directa entre e} perente y sus subordinados. Asi, aquel tiene mayor oportunidad de
conocer las necesidades y aspiraciones de los que alli faboran.
Igualmente, la vision de los trabajadores acerca del patron se verd modificada. Los problemas
se pueden afrontar conjuntamente en base a este entendimicnto; y los prablemas de
comupicicion pueden ser significativamente reducidos.

Otra ventaja panticular de la pequeia y mediana empresa es que ofrece posibilidades de
establecer relaciones personales de acercamiento con la clientela.

L.os clientes pueden ser objeto de atenciones, consideraciones y tratos especiales ya que ja
empresa reconoce que esto es importante para el éxito del establecimiento. La clientela, por
supuesto, gusta de seguir efectuando sus compras alll, El administrador, puede recibir las
quejas de los clientes y mejorar la calidad de sus servicios.

AUTONOMIA

El pequedio negociante esta direetamente relacionado con todas las decisiones que afectan el
funcionamiento de su empresa. Mientras que en la gran empresa, el gerente liene que
supeditarse a Ordenes superiores, en la pequeia empresa puede decidir a su libre albedrio,
incluso sobre la marcha del negocio,

ACCESIBILIDAD DEL MEDIO

En ¢l mediv en que fa pequena y mediana empresa funcionan es ficil iniciar un negocio,
pero tiene su riesgo econdmico porque existen emprsas que nacen en ¢poca de crisis y es donde
tendrdn que brillar de gran capacidad de proyectar los giros que han de permanecer tomando en
cuenia servicios y articulos bisicos que requicren una sociedad tanto capitaling, urbana y rural,
Aqul o que se necesita hacer es auditar perfodicamente como actuan los factores politicos,
ccondmicos y sociules; porque toda empresa tiene un ciclo, una vida pequeia, mediana y targa,
y todo esta en funcion de aplicar una administracidn y una auditorfa administrativa eficiente
para un mejor desarrollo de ¢stas, S6lo se necesita un focal o una drea que estard en funcidn al
giro, en donde nos enfrentremios a los permisos correspondientes donde las delegaciones
juridicas, hablando del Distrito Federal o Municipios; uno tiene que enfrentarse a las reglas de
uso de suclo y a fa burogracia no preparada con espiritu de remtabilidad y funcionarios que
ignoran ¢l espirity de la empresa pequena y mediana que genera més empleos para la clase
obrera. Es importante sugerir que deben crearse una socicdad o comite en pro de negocios
pequentos con sentido social o de lucro para que fas autoridades sean sccesibles a su pronta
autorizacién y queremos un ambiente armonico en la sociedad de emprendedores y
satisfactores. Y por Gltimo un pequeito capital.
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DESVENTAJAS

FALTA DE ESPECIALIZACION

£l pequeito epresario huce lus veees de contador, vendedor y de recursos humastas, puesto
que sus recursas son limitados y no pucden contar con especiatistas en dichas areas. Esto nos
fleva it concltrir que ¢ administrador no es un especialista sino un generalista, Esta cantidad de
trabajo absorbe de b grado que su tiempo Je impide plancar las actividades de fargo plazo del
establecimicnto.

CONFINAMIENTO, EXCESO DE TRABAJO

Debido a los expuesto en ¢l punta anterior ¢l propictario o gerente na ticne oportunidad de
un descanso, ni siquiera en case de enfermedad puede faltar a su trabajo, mucho menos para
tomarse unas vacaciones. Ya que por lo general este tipo de empresas abren sus puertas de 6 o
7 dias a I3 semana y se puede agregar las horas de operacidn que deben ajustarse al horario de
la clientela.

RIESGO DE PERDIDA MONETARIA

Asociado con las opartunidades lucrativas de una pequea y mediana empresa esta ef riesgo
de peeder ¢} dinero invertida en ella. La quichra trac consigo pérdidas, y mas ain débitos que
puedlen ser auterosos.36

§.7. APOYOS GUBERNAMENTALES A 1.AS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS.

La CANACO, de Ia Ciudad de México propuso la desrcgularizacién y creacién posterior de
un marco normativo par medio del cual se brinde apoyo a Ias pequedas y medinnas empresas,
que representan un potencial enorme,

En un ambiente de tal naturaleza no podria efectuar fa transformacién tecnoldgica, 1a
redistribucion funcional de la riqueza, por lo tanto, Ia modermidad. Por ello para el crecimiento
de dichus empresas se propone com primer paso la desregularizacién y la creacién posterior
de un marce normativo que kas apoyc.

De ncuerdo con ¢l INEGI, las micro, pequenas y medianas empresas, representan ef 98% de
la industria, absorbe casi ¢l 60% de fa mano de obra y aportan ¢} 43% del Producto Interno
Bruto. El muyor obstdculo para abriy un negocio son los tramites legales y 1a falta de recursos.
El sector de la pequeas y medianas empresas ¢s un sector en México caracterizado por ser
diverso, importante ¢ intensivo en mano de obra, escaso de tecnologla y generalmente mal
capitalizado, su administracion se lleva n cabo en niveles familiares y artesanales.

36. " Administracion de empresas pequeitas v medianas. Hal B, Pickle y Ponce L.
Abrahamson. Ed. Noriega Limnusa, 1990".
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Es por ¢llo que instituciones gubernamentales como NAFIN y SECOF! proporcionan
programas de apoyo al scctor micro, pequeda y mediana empresa a fin de clicientar,
modemizar y desarrolfar el misno en la planta productiva nacional, fortaleciendola a largo
plazo. La cooperacion entre gobiemo y empresa mejora la posicion de la empresa en el
mercado y ayuda a la entrada de nnevos mereados desconocidos por clla.

Muchos empresarios propictarios de  pequedas y medianas empresas no conocen los
mecanismos de apoyo institucional con que cuenta ¢l pats para ayudar a modernizarse y a ser
competitivos en el mercado global. tloy Nacional Financiera, fa Banca de Desarrollo
proporciona ayuda al que fo solicita y promueve programas de desarrollo para la micro,
pequeda y mediana empresa por ello se propone la necesidad de convencer a los emipresarios
de México de acceder a los mecanismos de cooperacién empresarial, como una solucidn que
protege ¢l empleo y complementa Ia planta productiva nacional.

PROGRAMAS DE APOYO

° Programa Unico de Financiamiento a Ia Modemizacién Industrial, (PROMIN).

° Programa de Reestructuracién de Pasivos.

° Programa de Apoyo Crediticio para Reestructuraciones por Medio de Unidades de Inversién,
° Programia de Promocién a {a Micro, Pequena, Mediana y Gran Empresa a los Sectores Cucro
y Calzado; Textil y Confeccién; Madera y Mucbles; y Juguetes.

° Programa de Desarrollo Empresarial (PRODEM).

Nacional Financicra como parte de la banca de desarvollo de México, tiene como objeto
inmediato contribuir a preservar la planta productiva y el empleo. NAFIN se suma al esfuerzo
de las micro, pequedias y medianas empresas del sector manufacturero, y ofrece a la planta
productiva del pafs esquemas de apoyo integral que den respuesta a las necesidades y
requerimientos de cada empresa.

Nacional Financiera se ha consolidado como una institucion de fomento acorde a la politica
de desarrollo. establecida por el gobiemo federal, que busca un crecimiento econémico
vigoroso y sustentable, basado en ¢l fortalecimiento de las empresas de menor tamafio y en la
consecucién de mayores niveles de productividad.

PROGRAMA UNICO DE FINANCIAMIENTO A LA MODERNIZACION
INDUSTRIAL. (PROMIN).

Nacional Financiera como banca de segundo piso, facilita el acceso de la micro, pequefa y
mediana empresa al financiamiento mediante el PROMIN,

El objetivo y caracteristica del PROMIN es apoyar los proyectos de inversién de las
empresas micro, pequeiias y medianas del sector manufacturero, y de fas actividades del sector
servicios directamente proveedoras de la industria, que tengan como objeto modemizar y
eficientar la planta productiva, sin descuidar el impacto que las mismas tengan en ¢l medio
ambiente.
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Los destinos de los recursos de este progran van a la:
* Modermzacion y desarrolio teenologico.
* Creacidn y desarrollo de inlrestrueturt industrial y teenaldgica.
* Medio ambiente.
* Reestructuracidn de pasivos.
* Financimmionto de aportaciones aeciomiring b cuasivapital.

PROGRAMA DE REESTRUCTURACION DE PASIVOS,

Ante Ia necesidad de preservar 1a planta productiva y ¢l empleo, Nacional Financicra ha
diseado ef Programa de Reestructeracion de Pasivos, con la finalidad de:
- Apoyar al empresario en la solucidn de sus problemas de liguidez;
- Consolidar la planta productiva; y
- Apoyar e} desarrotlo del sector manutacturero.

Ll Programa comprende dos modalidades: la primera, para la cartera que han descontado en
In Institucion fos diferentes intermediarios financieros; y ta segunda, disedada para favorecer
las reestructuraciones e los crdditos otorgados por Ia banca a empresas industriales y que no
hubicran sido descontados en NAFIN, siempre que incluyan fa reestructuracion de créditos
previamente descontados en la Institucion,

En ambos casos, los procedimicntos de reestructuracién de pasivos disponibles operan bajo
dos esquemas: Ja tradicional de pagos y f de pagos a valor presente,

ESQUEMA TRADICIONAL DE PAGOS,

Nacional Financicra ha puesto a disposicion de sus acreditados 1n reestructuracion de
pasivos ¢n ¢l sistema tradicional de pogos con ampliacion en el plazo de crédito, que permite
alargar {a vida def financiamicnto hasta por 20 aftos, con un perfodo de gracia miximo de 12
meses,

ESQUEMA DEPAGOS A VALOR PRESENTE,

1ste esquena permite a los acreditudos hacer pagos menores durante los primeros afios de
vida del crédito, por to que se incrementa fa liquidez de 1as empresas que, con viabilidad en sus
proyectos en ¢l mediano y largo plazo, carecen en los mamentos actuales de flujos de efectivo
suficientes para hacer frente a sus compromisos financieros.

PROGRAMA DE APOYQ CREDITICIO PARA REESTRUCTURACIONES
POR MEDIO DE UNIDADES DE INVERSION,

A fin de coadyuvar al cumplimiento del "Programa de Apuyo a la Planta Productiva
Nacional”, institwido por e} gobicrno federal, Nacional Financicra puede reestructurar pasivos
de micro y pequeilas empresas mediante ¢f uso de Unidades de Inversion. La aplicacién del
mecanismo de las UDIS ofrece fas siguientes ventajas:
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° Da certeza a los inversionistas en cuante al rendimiento o costo real de sus operaciones
financieras;

¢ Fomenta las operaciones de targo plazo,

° Cuntribuye a la reduccién de tasas de interds;

° Evita la amortizacion acelerada de los créditos, cada vez que los intereses se calculan a una
tasa real positiva. De esta forma se incrementa al capital de trabajo de las empresas al reducir
sus pagos anuales.

PROGRAMA DE PROMOCION A LA MICRO, PEQUENA, MEDIANA Y
GRAN EMPRESA DE LOS SECTORES CUERO Y CALZADO; TEXTIL Y
CONFECCION; MADERA Y MUEBLES; Y JUGUETES.

Nacional Financicra, en concertacién con [a Secretarfa de Comercio y Fomenta Industrial, el
Banco Nacional Comercio Exterior y la Banca Comercial, ha instrumentado cuatro programas
de apoyo para los sectores: cuero y calzado; textil y conleccidn; madera y muebles; y juguctes.
Estos programas contemplan diversos apoyos financieros para capital de trabajo, inversion cn
activos fijos, reestructuracién de pasivos y capitalizacion de las propias empresas, asl como
soporic a los esquemas de asociacion entre las mismas que faciliten la proveeduris, Ja
comercializacion en comiin y el establecimicento de empresas integradoras.

Dada la importancia de estos sectores para la recuperacion ccondmica del pals, se ha
considerado convenicnte brindarles un apoyo especial en las politicas de financiamicnto.

PROGRAMA DE APOYO EMPRESARIAL (PRODEM).

El PRODEM es un esquema de "segundo piso”, y tiene ¢ propésito de promover la cultura
cmpresarial. El PRODEM se orienta a un universo de més de 1.3 millones de micro, pequeitas
y medianas empresas de los sectores industrial, comercial y de servicios.

EI PRODEM tiene e propésito de:

* Otorgar al empresario capacitacion y asistencia téeniea con un enfoque de demanda, en lugar
de oferta.

* [dentificar claramente los nichos de atencidn y los instrumentos adecuadas para incidir en las
neccsidades reales de los empresarios, acorde con los lincamientos de la Institucion.

* Corresponsabilizar a los participantes en sus diferentes roles, para convertirlos de receptores
o transmisores, en elementos actuantes del desarrollo econdmico.

* Lograr mayor calidad que cantidad.

Estas acciones se realizan introduciendo cambios en los participantes y el empresariado, con

objeto de evitar una distorsién, frenar o detener fa inercia actual del programa, de manera tal
quc permita reencauzario hacia los propdsitos aqul sefalados.37

37. " Nacional Financiera, Revista NAFIN HOY, Funciones y Programas. 1995 "
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CAPITULO VI
LA INDUSTRIA TEXTIL Y DEL VESTIDO.

6.1. DESCRIPCION DE LA INDUSTRIA TEXTIL EN MEXICO.

En ¢l periodo de 1986-1990, la industria textil participd, cn promedio, con el 2.5% y el
12% del PIB total y de la industria manufacturcra respectivamente. La participacion de esta
industria en la economia s¢ ha mantenido pricticamente constante durante ef perlodo.

El total de cstablecimientos de la industria texti! sc calcula al rededor de 11 mil, que
generan cerca de 850 mil empleos. La mayoria de cstablecimientos y empleados se localizan en
¢l sector de confeccidn, que cs la actividad mds intensiva en la utilizacién de mano de obra.

Con base a los procesos de produccién que la industria desarrolla pueden identificar tres
sectores. En primer lugar ¢l sector productor de fibras sintéticas y artificiales. Las fibras
sintéticas son claboradas a partir de productos derivados del petréleo y las artificiales a partir,
entrc otras materias primas, de celulosa. En lo sucesivo, este sector serd mencionado como el
sector de fibras. En segundo lugar, ¢l sector textil, que abarca 1a fabricacién de fibras naturales
y todo tipo de hilos, tejidos, telas y sus acabados, asf como de productos termninados y
procesados, directamente a través del tejido, Por Ultimo, ¢l sector confeccion, es decir, la
fabricacién de ropa y de otras prendas.

FIBRAS
E{ sector de fibras es intensivo cn capital y suele estar concentrado en un pequedo nimero
de empresas. En México, estd formado por nueve compaliias que gencran 19 mil empleos en
forma directa, que representa alrededor del 2% del total de personas ocupadas por la industria,
La prduccion esta dividida, geogrificamente, de la siguicnte manera:

Jalisco 24%
Nuevo Ledn 22%
Querétaro 19%
México 14%
Veracruz 8%
Distrito Federal 7%
Tamaulipas 4%

Tlaxcala 2%
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La participacion del capital extranjero en {a produccion de fibras varia de acuerdo al tipo
de fibra y al sector industrial. En México existe un adecuada integracidn entre las etapas del
proceso productivo de las tibras sintéticas y artificiales. El pais es autosuficiente en ¢f abasto
de materias primas para la Fabricacion de estas fibras y un imponante explotador de varios de
¢llos, por cjemplo el algodon.

Sin cmbargo, en ¢l caso de algunos de los petroquimicos basicos encadenados y estas
malerias primas, In produccion nacional no es suficiente y ¢s necesario recurrir a importaciones
para complementarla, porque nuestra maquinaria no ¢s de punta, por lo cual se requiere de
mayor inversion en estd para poder competir ¢n lo que se importa. El sector de fibras de
nuestro pals es competitivo a nivel internacional en funcién de sus niveles e productividad y
disponibilidad de materias primas locales, precio, calidad y experiencia en los mercados
regionales ¢ internacionales (Centro America).

TEXTILES
El sector textil no es tan intensivo en capital como el de fibras, ni tan intensivo en mano de
obra como ¢! de la confeccion. Sin embargo, los avances tecnoldgicos juegan un papel cada
vez més importante en la modernizacién de la industria, dejando a un lado la fibra natural ya
que su proceso es ms caro, aungue ¢s més higienica?

El scctor esth constituido por 2249 cmpresas, que generan 250 mif empleos, esto es, cerca
del 28% del total de 1a industria textil. El 86% de los establecimientos son pequefios y micros,
y ¢l 70% de las empresas se localizan en los cstados de Puebla, 16% en México, y el Distrito
Federal 18%. Con algunas excepciones, ln mayoria de las empresas son mexicanas ya que la
participacién de los capitales extranjeros no excede ¢l 10%.38

38. “ Tratado de Libre Comercio en América del Norte, La industria Textil " SECOF!.
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Iin el sector textil coexisten métodos de produceion tradicionales y modernos, y en general,
México cuenta con tecnologly y equipos equivalentes a los que se emplean en pafses
desarrollados ¢n la elaboracion de telas y tejidos, destacando la avanzada teenologia que se
utiliza en fa fabricacién de hilados y de fibras naturales.

Aungue ¢l sector es competitive internacianalmente, en algunos casos su competitividad se
ve afectado por ¢l insuficiente suministro de materias primas naturales y otros insumos, asl
coma por ¢l rezago en inversion y tecnologla,

CONFECCION
Los procesos de conleccion son intensivos en mano de obra, Para electos practicos el 50%
de los costos de produccidn lo absorben los materiales y el 50% la mano de obra. El sector
cuenta con 9125 empresas y generan més de 600 mil empleos directos, que representan cerca
del 70% del twtal de la industria. El bajo costo de entrada a cste sector ha permitido o
establecimicnto de locales pequefios, muchos de effos con menos de 10 empleados dispersos en
toda la repiblica.

El 96% de los establecimicntos son micros y pequeiias empresas y muchas se concentran ¢n
grandes ciudades, particularmente en la Ciudad de México y en la frontera Norte, con algunas
excepeiones, paticularmente cn la industria maquiladora, la mayoria de la empresas son
mexicanas en [00%.

El sector no tiene serios problemas con ¢l abastecimicnto de insumos. No obstante, enfrenta

algunas dificultades por los altos costos de los materinles para la produccién y su poca
versatilidad ante los cambios de la meda.39

39. " Tratado de Libre Comercio en América del Norte, La industria Textil " SECOFL.
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TOTAL DE EMPRESAS Y EMPLEOS QUE CONFORMAN LA INDUSTRIA TEXTIL EN
MEXICO

TOTAL DE EMPRESAS QUE LO CONFORMAN

Fibras {0.1%)
Textiles {19.8%)

TOTAL DE EMPLEQS QUE GENERA
Fibras (2.2%)

Textiles (28.8%)

Confeccion (69.0%)

* " Tratado de Libre Comercio en América del Norte, La industria Teatil " SECOFI.
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6.2. SITUACION ACTUAL DE LA INDUSTRIA TEXTIL Y DEL VESTIDO.

Ea industria textil compresta por la produccion de fibras blandas, prendas de vestir y otras
industrias textiles, s¢ caracteriza por ser de las de menor dinamismo dentro de las
manufacturas. Su crecimiento en los Gltimos aftos, en materia de PIB, ha sido inferior al de las
manufacturis y al de la cconamia en su conjunto, incluso con tasas negativas en las ramas de
hilos y tejidos de fibras blandas y duras.

Actualinente la industria textil y del vestido ocupan un lugar inportante en la industria,
tanto ¢n numero de establecimientos como en el personal ocupado, en comparacidn con otras
ramas industriules. A continuacién se presentan dos cuadros mustrando ef lugar que ocupa La
Industria Textil y del Vestido en comparacion con las demnds industrias.

ESTRUCTURA INDUSTRIAL DE ACTIVIDAD Y ESCALA PRODUCTIVA

ESTABLECIMIENTOS
Nacional
Rama de Actividad

MICRO PEQUENA MEDIANA %

Alimentos 23374 2794 413 22.63
Bebida 1698 411 106 1.90
Tabaco 15 8 k! 0.22
TEXTI 1445 729 209 222
PRENDAS DE YESTIR 2745 1347 asd.__ 942
‘Calzado y cuero 4390 984 122 4.72
Prods. dc madera 2733 443 63 278
Mucbles y Acc. de madera 5692 617 85 5.49
Papel 553 251 91 0.77
Editorial ¢ 9317 953 142 8.94
Quimica 2361 953 247 3.06
Petroquimica 107 60 15 0.16
Hule y Plistico 2697 1327 236 3.66
Min, no Metdlicos 4766 785 105 4.86
Metélica Basica 813 294 53 1.00
Prods. Metilicos 16750 2340 313 16.67
Magq. y equipo no Elec. 4203 599 88 420
Magq, y Ap. Eléctricos 1606 556 199 2.03
Equipo de Transporte 1145 348 121 1.39
Otras Manufacturas 972 460 93 3.89
TOTAL 96602 16759 Jos8 1000

FUENTE: Dircceibn General de la Industria Mediana, Pequeda y de Desarrollo Regional.
SECOF, con datos del IMSS.
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PERSONAL OCUPADO

Rama de Actividad MICRO PEQUERA MEDIANA %
Alimentos 79553 101979 639229 16.57
Bebida 7125 1512 17773 275
Tabaco 105 132 740 0.08
TEXTL B2 20465 347 440
s | 4

Calzado y cucro 19544 36783 18688  5.07
Prods. de madera 10814 15872 9795 246
Muebles y Acc. de madera 20189 21179 12761 3.65
Papel 3235 9880 14913 1.89
Editorial ¢ Imprenta 35001 34604 22229 6.20
Quimica 12358 28393 39308 6.08
Petroquimica 592 2090 2344 034
Hule y Plastico 14823 49909 37296 6.89
Min. no Metdlicos 1964 28360 16973 439
Metdlica Bisica 1055 9896 8319 151
Prods. Metdlicos 65245 81462 47941 1314
Magq. y equipo no Elec. 16438 21316 12946 342
Magq. y Ap. Eléctricos 7807 22616 32253 4.3
Equipo de Transporte 5407 13927 19546  2.63
Otras Manufacturas 13170 17694 14941 3.09
TOTAL 380380 621218 479378 100.0

FUENTE: Direccion General de fa Industrin Mediana, Pequefia y de Desarrollo Regional.

SECOFI, con datos del IMSS.
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En 1994 {a industria del vestido comtaba con 15,614 cstablecimientos, en su mayoria
empresas de capital nacional de tos cuales ¢l 72.9% son micro empresarios donde laboran en
promedio 4.5 empleados por cada planta, e 21.2% son pequedas empresas con un promedio de
38.5 empleados y ¢f resto 5.9% san medianas y grandes empresas con 299 empleados.

El personal ocupado total en la industria asciende i un poco mads de 454,000 trabajadores
que e equivalente a cerca de) 14% def empleo manufacturero, Asimisma la enpacidad utilizada
por las empresas es cercana al 87%.

El crecimiento del Producto Intermo Bruto (PIB) durante ¢l perfodo de 1989 a 1994, mostrd
un comportamiento errdtico, habiendo alcanzado su maximo en 1990 con 4.5 por ciento de
incremento en refacion con el ailo anterior ¢ iniciar para los aflos siguientes tn descenso que
culminé en 1993, con un crecimiento de fnicamente 0.7 por ciento, para volver a
incrementarse en 1994, enun 3.5 por ciento,

El PIB Manufacturero por su parte mostré una tendeneia semejantc, con un creeimiento
méximo del 7.2 por ciento ¢n 1989 e iniciar durante los siguientes cuatro aflos su decremento,
que liegd en 1993 al 0.8 por cicnto y volver a aumentar cn un 3.6 por ciento en 1994,

Por su parte ¢! PIB Textil presenta cifras positivas solamente para 1989, en los afios
siguientes se observa una calda que alcanzé un punto critico en 1991, cuando el valor de In
produccién se redujo en 3.7 por ciento, para continuar bajando durante los siguicntes aftos,
aun cuando haya sido en una forma menos pronunciada.

La anterior situacidn ha determinado que ¢n los ditimos scis aflos, 1a participacién de la
Industria Textit en el Producto Interno bruto, presenta una participacion a la baja, ya que el

“1.21 por ciento de participacién en el PIB que se tuve en [989, pasd a presentar menos del uno

por ciento durante los aftos de 1991 a 1994,

La problemdtica por la que atraviesa la Industria Textil se refleja en et comportamicnto de la
balanza Comercial de nuestro sector, la cual muestra niveles de exportacién por abajo de
nuestras imporaciones, lo que se traduce en saldos negativos crecientes a partir de 1989 en que
fue de 197.1 millones de ddlares, a 1993 y 1994, en que ha superado los mil millones de
délares, lo cuat finalmente viene a significar menores posibilidades de desarrollo para la planta
textil naciona.

Por lo que respecta al empleo, que es otro de los indicadores bisicos de la actividad textil,
sc¢ observa que para los aflos de 1989 a 1992, su tendencia es hacia fa baja, ya que de
representar en el primero de los eitados aftos 70 mil empleos, se pasé a 140 mil plazas, lo que
significa una disminucion del 17.6 por cienlo. Asimismo la participacion de la Industria Textil
en el personal ncupado total y en el personat ocupado por la industria manufacturera, ha
tendido a disminuir ya que de representar ¢t 0.8 y ¢l 6.8 por ciento, respectivamente, pasé a
constituir en 1992, ¢1 0.6 y ¢l 5.7 por ciento.40

40, * CANAINTEX. Camara Naciosal de la Industria Textil, 1995 "
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1985

|85/84 VAR %
1986

86/85 VAR %
1987

87/86 VAR %
1988

8887 VAR.%
1939

89/85 VAR %

1990

90'89 VAR.%
1991

91/90 VAR %%
1992

92/91 VAR %

1993

93/92 VAR %

1994%

94/93 VAR %

PIB
TOTAL

4,920,330
26
4,738,630
(3.%)
4,825,445

5,276,6874

45
5,468.560

36

5619836

28
5,658,539

0.7
5857478

35

PRODUCTO INTERNO BRUTO
1985-1994
EN MILLONES DE PESOS A PRECIOS DE 1980

PIB PIB

MANUFACTURERO . TEXTIL**
1,051,109 60,906
6.1 39
995,848 58,348
(5.3) {4.0)
1,026,136 57959
30 (0.8)
1,058,959 §9,307
32 23
1,135,087 61,112
7.2 30
1,203,923 60968
6.1 0.2)
1,252,246 52,598
4.0 (13.7)
1,280,655 51,199
23 @7
1,270,979 50,929
(0.8) (0.5)
1,317,035 49,952
36 1.9)

PARTICIPACION DEL PIB TEXTIL
EN EL TOTAL EN EL MANUFACTURERO

0.9i
090

0.54

FUENTE: CANAINTEX. Camara Naciona! de la Industnia Text

VAR. % . SIGNIFICA EL PORCENTAJE DE VARIACION ANUAL

1993 Y 1994*. CIFRAS PRELIMINARES.

PIB TEXTIL **: 1993 Y 1994 ESTIMADO CON BASE EN EL PIB SOBRE TEXTILES, VESTIDO Y CUERO.




PRODUCTO INTERNO BRUTO DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA

EN MILLONES DE PESOS A PRECIOS DE 1980

1990 - 1994

CONCEPYO 1990 90/39 1991 91790 1992 52/91 1993~ 9382 1994+ 8493
TOTAL 1,203,924 6.1 1252246 40 1,280,655 23 1.27097% (0% 1,317,038 35
I. Alimentos Bebidas y 307,483 3.1 323,062 51 334,019 34 336,618 08 338,039 a3
Tabaco.
th. TEXTILES. YESTIDO 120,20 k9 125344 RI} 120760 Q7} TH.9425 (48 T34 na)
Y CULROD.
11 Madera y sus Prod. 39,228 (1.1} 39,457 06 39265 0.5 307 3.9 38,580 23
1V. Imprenta y Edit. 69,673 4.4 68,794 1.3) 69,635 12 67,330 3.3) 66.393 {13y
V. Quimicos: Deriv. Pert, 219,970 52 226,563 3.0 231,260 21 225872 (2.3) 237,287 3t
Caucho y Pléstico
V1. Mincrales no Met. 81.817 64 84,385 3.1 88978 54 90,139 13 93,596 3s
Excep. Deriv. Petroleo
VIL Ind. Metalicas Basicas 73,927 8.1 71,247 3.6) 71,230 {0.0) 74745 49 81062 835
VI Producto. Metilicos 252,129 134 283,256 123 293,222 33 291,559 06 316609 86
IX. Otras Ind. Manduca. 29,567 89 30,138 19 32,286 7.1 32,037 (0.8) 32075 Q0.1

FUENTE: CANAINTEX, Con datos del sistema de cuentas nacionales, INEGI
* 1993 y 1994: Cifras preliminares.




LA INDUSTRIA TEXTIL COMO GENERADORA DE EMPLEQ

1984 - 1992
{ MILES DE PERSONAS)
CONCEPTO 1984 1998 1986 1987

1) Personal Ocupado Total 21,483 21,956 21,640 21,867
2) Personal Ocupado en la 2,374 2,451 2404 2,430

Industria Manufacturera
3) Personal Ocupado en la 167 172 168 169

Industria Textil
participacion (%)
3/1 08 08 038 08
n 71 7.0 7.0 70

1988

22,051

2,432

168

08

6.9

1989

22,331

2,393

170

08

68

1990

22.536

2,510

65

0.7

130

06

FUENTE: CANAINTEX, Con datos del sistema de cuentas nacionales, INEGI
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La participacién de fa Industria det Vestido al PIB nucional ¢s mayor que la de los Estados
como Aguascalientes, Colima, Baja California Sur, Nayarit o Tlaxcala.

Segtin dalos del fltimo censo industrial, ¢l 95% de las compadias que conforman la
Industria Textil son micro o pequetias cmpresas. Dichas empresas aportan un 48% de los
empleos totales y mas o menos un 54% del valor de la produceidn de la industria.

Las ventas internas de prendas de vestir se estimaron en 1994 en 13,000 millones de nuevos
pesos, fo que significé ventas por 146.1 nuevos pesos por habitante en ese ado, En 1995, las
ventas internas totales (Incluyenda Importaciones), pueden caer hasta 120 nuevos pesos por
habitante.

Aunque se estima una calda en las ventas nacionales de 50% para este ano (1995), las
exportaciones definitivas crecerdn 120%y las de maquila 42%.

Existen en el pafs un total de 478 tiendas departamentales y de autoservicio, 399 son
hipermercados, 13 megamercados, 413 supermercados, 124 bodegas y 558 tiendas
especializadas que en total suman 5,435,476 metros cuadrados.

Orgullosamente se puede decir que dentro del sector manufacturero, 1a Industria del Vestido
ocupa:

* Bl tercer lugar por su contribuci6n al PIB,

* I3l primer lugar como empleadora de mano de obra.

; Ef primer Jugar como empicadora de mano de obra fenenina.

* Bl séptimo Jugar por su contribucién fiscal.

* Estd dentro de las dos industrias con menores requerimientos de inversion.

* Es la industria con la menor inversién por empleado generado.

* Es la tercera industria con ¢l fndice de eslabonamiento mayor, es deeir, con una afta
vinculacidn al aparato productivo,

* Es I sexta industria con ¢l més afto indice de absorcitn de insumos nacionales.

* Y es la industria con uno de los menores requeriniientos de insumns importados.4

41. FUENTE: * Camara Nacional de la Industria del Vestido y de la Confeccién. "
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6.3. PROBLEMATICA DE LA INDUSTRIA TEXTIL Y DEL VESTIDO.

L} proceso de apertura comercial iniciado durante la administracion pasada y prolundizado
durante Ia actual, exige ta modernizacion de la planta productiva nacional con ¢f fin de lograr
mayor competitividad ¢n los términos de calidad y precio ante la competencia externa.

Este proceso no ha incidido en todos los sectores por igual, en algunos casos como en cl
textil, ¢l mayor atraso en su infraestructura productiva, les ha impedido en lo peneral,
integrarse plenamente al nuevo esquema de crecimiento.

La apertura comercial para el sector tex(il lego en un inomento ¢n que éste mostraba un
gran sezago tecnolégico, al tiempo que enfrentaba un mercado  extemo  protegido,
especificamente el nortcamericano, su principal mercado,

Par otro lado, a ralz del programa de estabilizacion cconémica aplican en México a partir de
diciembre de 1987, y como resultado de la propia apertura, los precios al consumidor se
rezagaron mds que los precios al productor, originando una mayor descapitalizacion de ia
industria. 42

LA CONJUNCION DE ESTOS PROBLEMAS: REZAGO TECNOLOGICO, APERTURA
COMERCIAL, PROTECCIONISMO NORTEAMERICANO, CREDITO FINANCIERO CON
TASAS DE INTERESES ALTAS Y REZAGO EN PRECIOS, DESEMBOCO EN:

1.- BAJOS NIVELES DE PRODUCCION.

2.- BAJA PRODUCTIVIDAD,

3.- CAIDA DE LAS EXPORTACIONES.

4.- AUMENTO DE LAS IMPORTACIONES.

5.- REDUCCION DE LA CAPACIDAD INSTALADA.

6.4. EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO EN LA INDUSTRIA TEXTIL Y DEL
VESTIDO.

Para muchos paliscs en desamollo el scctor textil y del vestido representa uno de los més
sensibles renglones de sus economias, entre otros motivos, por ser importante generador de
empleos. En los Gllimos afos, los textiles han enfrentado en el comercio mundial restricciones
arancelarias como no arancefarias, con lo que limita fos flujos comerciales.

Las exportaciones mexicanas de textiles y confecciones destinadas al  mercado
estadounidense estuvicron seguladas por un Convenio Bilateral {irmado entre México y
Estados Unidos en el Acuerdo Multifibras ( AMF ). Al respecto, se calculaba que poco mis del
70% de nuestras ventas de esas productos estaban sujetos a las cuotas fijadas por este
convenio.

42, " Panorama Econdmico, BANCOMER, 1992, ter Bintestre *
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Canad, aunque tambidn es un pais asignatario del AMF, no ha establecido cuotas a
productos textiles provenientes de México, no obstante se requeria de un permiso previo de
importacion.

Adeinas de estas regulaciones cuantitativas, os textiles mexicanos fueron sujetos por varias
aios de la aplicacion de impuestos, compensatarios i su ingreso en el mercado estadounidense,
lo que completaba el panorama restrictivo al que se enfrentaba cste sector.

Por cllo, es importante que con fa entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de
América del Norte, quedd sin efecto cste Convenio Bilateral en materia textil que México tenia
con EE.UU. Con ello se eliminaron de inmediato los limites cuantitatives o cuotas para odas
las exportaciones de productos textiles y de 1a confeccién que cumplan con lu regla de origen
correspondiente. S¢ calcula que con esto se beneficiaron més de 90% de lus ventas de México a
cse mercado.

Ast mismo, se logré una importante y favorabic posicién cn materia arancelaria. Por
¢jemplo, se estima que aproximadamente el 45% de las exportaciones de México a EE.UU., se
libera la forma immediata del pago de aranceles y desaparecen los llamados "picos
arancelarios”, En otros productos, tanto del sector fibras como de la confeceion, se acordaron
perfodos de desgravacion arancelaria que llegan hasta 10 afios.43

Con Estados Unidos sc realiza cerca del 60% del consumo exterior textil de México. En este
pals los problemas arancelarios alcanzan hasta un 19.4% en prendas de vestir, 10% en fibras
blandas, y tan solo 0.1% en fibras duras y 3.9% ¢n otros textiles. Es decir, la proteccion es
mayor en aquellos productos en los cuales México ¢s mis competitivo,

La industria textil en los Estados Unidos es altamente competitiva en la produccion de
fibras y, en general, ¢s de las mds grandes y modernas del mundo como lo demucstra el hecho
de ofrecer mds empleo y control con mayores escalas de produccién en donde se utilizan
téenicas de produccidn mis eficientes, lo que implica mayor productividad por trabajador. En
cambio México cuenta con la ventaja del costo de su mano de obra y la disponibilidad de
algunas materia primas cn suficiencia.

El primer efecto resultante de la firma del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y
Canadd serd la eliminacion de cuotas que establece el scuerdo multifibras, lo que incrementarfa
Ins exportaciones textiles inexicanas y estimularfa fa inversién nacional y extranjera para hacer
a la industria competitiva y eficiente a través de la adquisicion de tecnologia de punta.

Por el lado de las importaciones se prevé que la reduccion arancelaria significard mayor
competeneia para las empresas mexicanas y consecuentemente, la desaparicion de alguna de
cllas. Sin embargo esto no serd sino la continuacion de los efectos surgidos a partir de la
apertura comercial.

43. " Negocios Intemacionales, BANCOMEXT, (Banca Nacional de Comercio Exterior) Afio
3,N° 26,
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En este bltimo punto cobra vital importancia la inversion y la modernizucion tecnologica
que harin a las empresas inds competitivas, sobre todo [rente a los palses asidticos que han
awmentado su penetracion al mundo, Por ello 1anto para México como para Estados Unidos, la
deftnicion de reglas de origen es un aspecto muy importante. En la medida que éstas se fijen
adccuadamiente, ¢f perjuicio serd menor para la regién al ir desplazando poco a paco a aqueltos
paises que realizan prdcticas desleales de comercio.

En lo que respecta a la industria de! vestido, 1a finna del Tratado de Libre Comercio, se
traducird en un sustancial incremento en ef tipo comercial de ambos paises, Sin embargo
debido al clevado proteccionismo que existe en materia de aranceles, cabe esperar a que la
desgravacion se fleve a cabo en un perfodo que oscile entre cinco y dicz ados y a velocidades
diferentes de acuerdo con las diferencias arancelarias y productivas de ambas naciones.44

6.5. PRESPECTIVAS DE LA INDUSTRIA TEXTIL Y DEL VESTIDO.

No obstante que en corto plazo la industria textil seguird mostrando un patrén errético en
su crecimiento, se espera que cn cl mediano y largo plazo este sector sea de los mds
beneficiados en su comercio exterior, y en el mercado interno. La recuperacion econdmica del
pals, as como la firma def Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canad, son
factores que influirdn de manera determinante en ¢l comportamiento de esta industria
textiladora y maquiladora.

México cuenta con importantes ventajas como su mano de obra barata, su ubicacién
geogrifica y la disponibilidad de algunas materias primas ¢n suficiencia. Estos clementos
aunados a fa debida modernizacién de su planta productiva, y capacitacion del personal
ocupado permitirin que en ¢! fargo plazo, fa industria sea considerada dentro del grupo de las
‘més dindmicas en lo que se refiere a crecimicnto,

Se estima que durante 1996 la industria textil maquiladora tenga un crecimiento cercano o
mayor al 3.5% en términos de! Producto Interno Bruto, menor al de las manufacturas y al de la
economlfa en general,

Para lograr el cambio estructural que requiere fa industria textil y alcanzar sus maximos
beneficios, México debe emprender las siguientes acciones:

A) Lograr fa especializacién en alto grado.
B) Adquirir tecnologfa de punta,
C) Alcanzar mayor integracion en su cadena productiva,

D) Explotar méds productos de valor agregado y no solamente materias primas.

44, ” Panorama Econdmico, BANCOMER, 1992. ler Bimestre
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E) Busear la nsociacion con otros capitales nacionales o extranjeros.
F) Elevar fa calidad de s productos a fin de gue se cumpla con las exigencias intermacionales.
) Lagrar que se resuelvan de manera inmediata todos los contlictas que sobre practicas

desleales enfrenta la industria.

1) Definir clarumente sus nichos de mercado 45

6.6. PROGRAMA DE APOYO INTEGRAL AL SECTOR TEXTIL Y DE LA
CONFECCION.

Dentro de un contexto de aperiura comercial como en ¢l que se desarrolla ta economia
mexicana, desde ¢l afo de £987, es clara que fas empresas mexicanas se han visto en la
necesidad de modernizar su planta productiva, tmejorar su calidad, su servicio y sus canales de
comercializacion, ast como su gestion empresarial.

Un sector en el que se ha manifestado de manera particular estas situaciones es ef lextil y de
1a confeccion, el cual, cn poco tiempo, luvo que Hevar a cabo ajustes imporiantes en su fonma
de operar,

E! Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C. (Bancomext), desde noviembre de 1991,
puso en aperacion el Programa de Apoyo Integral al Sector Textil y de la Confeccidn, con el
fin de qu¢ csta industrio sc modernizara y estuviera en condiciones de competit
internacionalmente. De esta manera, se ofrecit a las empresas de esle sector el apoyo financicro
competitivo y suficiente para hacer frente a sus requerimientos de adquisicién de maquinaria,
proyectos de inversitn, reestructuracién de pasivos, capital de trabajo y ventas para que logren
enfrentar fa competencia internacional,

Es imporlante mencionar que a partir de este momento se considerd como beneficios de este
programa 2 todas las empresas del sector, tanto a aquéllas que producen y comercializan sus
productos en el exterior, como a {a que destinan su produccion al mercado nacional,

En junio de 1992 sc firmé con Mercanti! Probursa un Convenio de Concertacidn de
Acciones para Apoyar Integrafimente al Sector Textil y de fa Confeccién, en el cual se
considera beneficiarias del convenio a todas fas empresus del sector. Con esta accidn s¢ bused
involucrar g instituciones de crédito intermediarias en el financiamiento al sector, para agilizar
los apoyos y que estos sirvieran como cfecto de demostracién a otros intermediarios
financivros ¢ incorporarse a este programa, el cual canalizé recursos por 381 mitlones de
délares a mis de 500 empresas, en esta época,

45." Panarama Econdmico, BANCOMER. 1992, fer Bimestre "
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En abril de 1993 se firmd un segundo convenio de apoyo al sector, con Banpais, otra
institucién con fuerte penetracion entre as empresas textiles y de la confeccion, buscando fines
similares al aterior convenio. Con ¢l fin de fortalecer e apoyo a este sector, se formalizd este
mecanismo mediante ¢l "Canvenio para Ja Preservacion de la Competitividad de la Industria
Nacional",

La diferencia con fos convenios anteriores ¢s que en Jugar de participar dos instituciones
financieras (Bancomext y un Intermediario), s¢ invito a tomar parte a una empresa Hder del
sector, que agrupe a un gran néntero de empresas proveedoris y una importante cartera de
clientes que en un momento dado podrin ser incorporados como beaeficiarios del convenio. Al
amparo de los convenios para la preservacion de ba competitividad, Bancomext ofrece apoyar,
a travds del intermediario financiero, las ventas realizadas por empresas ntexicanas dentro del
mercado nacional, bajo fa modalidad de crédito comprador o vendedor, a plazos de hasta 180
dias.

El primer convenio para la preservacion de fa indusiria fue suscrito por Bancomext,
Mercantit Probursa y Celanese Mexicana, En la actualidad mis de 30 intermediarios
financicros (bancos y ecinpresas de facloraje) se han incorporado af misino convenio,
haci¢ndolo uno de fos mds exitosos en su tipo.

Estas acciones, aunadas a una intensa labor de promocion, hicicron que el crédito
canalizado al sector durante 1993 se incrementase en 292% para aicanzar 1,497 millones de
dolares, distribuido entre nds de 600 empresas. Cabe seftalar que esta cifra representa 10.2%
del total de! crédito otorgado por Bancomext a todos los sectores aprovibles por fa institucion,
lo que demuestra ef interés en fortalecer un sector con gran tradicion en nuestro pafs y que
ademnds ticne grandes posibilidndes de desarrollarse en tos mercados intemacionales, devido a
que contamos con una mnano de obra habil en la maguinaria en diversas zonas de fa Repablica
Mexicana.

El avance del Programa de Apoyo Integral al Sector Textil y de la Confeccion es
aproximadamente 300 millones de doltares a 315 empresas. Es importante destacar que la
mayor parte del apoyo financiero se ha otorgadn a empresas calificadas por Bancomext como
“a desarrollar”, es decir, aquellas empresas con ventas de exportacion menores 1 los dos
millones de d6lares anuales, o bien, que canalizan su produccion al mercado nacional.

Entre los apoyos destaca ¢l producto Financiero Tarjeta Exporta para capital de trabajo,
mediante ¢l cual se ha otorgado cerca de 30% del total de los reeursos al sector, que se ha
consofidado como uno de fos principales instrumentos de canalizacion de recursos de la
institucion.46

46. " Negocios Internacionales BANCOMEXT, Banco Nacional de Comercio Exterior, Afto 3,
Nuamero 26, Mayo de 1991 ",



CAPITULO
411



CAPITULO VIL
CASO PRACTICO.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA A UNA MAQUILADORA DE
ROPA PARA DAMA.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
HIPOTESIS
OBJETIVO

7.1. METODOLOGIA.
7.1.1. PLANEACION.

a} Definicién del estudio a desarrollar,
b) Diagndstico del estudio a desarrollar,
c) Definicidn del objetivo.
d) Alcance especifico de Ia auditorla,
¢) Definicion de Ias téenicas y herramientas a utilizar.
f) Programacién del tiempo estimado.

7.1.2. EXAMEN,
a) Entrevista con los representantes,
b) Aplicacién de técnicas de auditoria administrativa
¢) Revisidn, complementacion y depuracion de la informacidn

captada,
7.1.3. EVALUACION,
a) Andlisis y evaluacién de la informacién captada.
b) Planteamiento de las recomendaciones,

7.14. PRESENTACION.

7.2, RECOMENDACIONES,
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CAPITULO VI
CASO PRACTICO.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA A UNA PEQUENA MAQUILADORA TEXTIL,

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA,

Et riesgo tecnoldgico, la apertura comercial, ¢l proteccionismo norteamericano, ¢l crédita
financicro con tazas de intereses altas; son problemas que enfrenta la industria textil y del
vestido, ocasionando bajos niveles de produccidn y productividad.

HIPOTESIS.

La auditoria administrativa es de vital importancia hoy en dia, para el buen desarrolio de ln
empresa pequefia.

Las empresas aplican la Auditoria Administrativa para buscar rentabilidad
OBJETIVOS.
Los abjetivos que pretendemos afcanzar, al realizar esta investigacion son:

* Investigar ampliamente sobre fos problemas que enfrentan las empresas textiles con la
apertura del Tratado de Libre Comercio, asf como los beneficios de la misma.

* Determinar si la Auditorla Administrativa es una hemamienta fundamental para planear
innovaciones a la pequeila empresa.

Esta parte de Ia investigacion estaré enfocada a Ia evalugcidn de una pequeila empresa
dedicada a [ maquilacion textil, con ¢l objeto de detectar las deficiencias ¢ irregularidades
comunes a las que se enfrenta en estos momentos, y asf poder plantear soluciones adecuadas
para que opere con la mejor eficiencia posible.

Asl también este estudio ticne como finatidad el dar a conocer la importancia que tiene la
aplicacion de una auditoria administrativa 2 este lipo de empresas para un mejor crecimiento y
desarrollio de la mismna,

La metodologia que tomamos como base para la aplicacidn de esta auditoria es la propuesta
porel C.P. Y L.A.E. Victor Manuel. Rubio Ragazzoni y Jorge Herndndez Fuentes.
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7.1 LA METODOLOGIA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

C.P. Y L.A.E. Victor M. Rubio Ragazzoni y Jorge Herndndez Fuentes, desarrollaron una
metodologia de auditoria administrativa que comprende cuatro etapas, las cuales son:

ETAPA | PLANEACION
ETAPA I EXAMEN

ETAPA I EVALUACION
ETAPA IV PRESENTACION.

PLANEACION,

a) Definicion del estudio a desarrollar,

b) Diagnéstico del estudio a desarrollar,

¢) Definicién del objetivo.

d) Alcance especifico de 1a auditoria.

¢) Definicion de la técnicas y herramientas a utilizar,
f) Programacion del tiempo estimado,

EXAMEN.

a) Entrevista con los representantes.

b) Aplicacion de técnicas de auditoria administrativa

¢) Revision, complementacién y depuracion de la informacidn captada.

EVALUACION.

'a) Andlisis de la informacion captada.

b) Evaluacion de la informacidn captada.
PRESENTACION.

7.1. 1. PLANEACION,

Para que la auditorfa administrativa sea llevada a cabo eficientemente se debe planear, lo
que significa definir las actividades a desarrollar durante la auditorla. Como la investigacién
preliminar, para conocer las caracteristicas de la empresa y su problemitica general; la
finalidad y limitaciones del estudio; la asignacion del personal idénco para llevar a cabo ¢l
trabajo; tlevar un nétodo de evaluacién; determinar las téenicas y herramicntas a utilizar; asi
como la programacion del tiempo estimado que llevar la realizacion de cada una de las
actividades.

Es importante saber que el objcto de fa plancacion es evitar contratieinpos y tomar medidas
oportunas a fas acciones, asl como la distribucién de recursos tanto humanos, materiales y
financicros.
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a) DEFINICION DEL ESTUDIO.
Consiste e definie ¢l Jugar donde se aplicard la audilorfa administrativa. En este caso en

purticular se aplicard Ia auditoria administrativa a una empresa que se dedica a maquilar ropa
para dama; ubicada dentro del Distrito Federal.

b) DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO.

... Consiste en hacer un andlisis preliminar de la empresa a evaluar para conocer los principales

problemas que les afecta en estos momentos, asf como sus principales caracteristicas.

Este diagnostico administrativo consistio principalmente en la claboracién y aplicacion de
un cucstionario diagnostico a los dueftos del negocio: asi como la renlizacién de entrevistas

preliminares para explicarles los motivos de nuestra investigacion.

Posteriormente se procedid al andlisis de la informacion recopilada para determinar los
problemns mds comunes que enfrenta la empresa objelo de estudio; fos cuales se encontraron
los siguientes:

* No tienen estipuladas, ni definidas correctamente las funciones de cada persona.

* [lay duplicidad de actividades.

* Insuficientes conocimientos tanto administrativos como contables por parte de los dueios.

* Escasez de recursos financieros.

* Falta de tiempo para plancar las operaciones de la entidad.

* Escasez de controles.

* Falta de motivacion poer parte del dueiio hacia el trabajador.

* No cuentan con lus prestaciones bisicas de ley.

* No hay una planeacidn de sus ingresos y egresos.

* Escasez de una estructura argdnica

* No cuentan con objetivos y polfticas por escrito.

* Miiltiples factores externos que afectan al crecimiento y expansion de la empresa; como son
la inflacidn, ¢l bajo poder adquisitivo de la gente y la crisis ccondmica en ln que atraviesa en la
actualidad el pafs, entre otras causas.

<) DETERMINACION DEL OBJETO.

Consiste en definir la finalidad del estudio.

£l objeto de nuestra investigacién es la determinacién de lus deficiencias ¢ irregularidades
que afecta o la pequenta empresa maquiladora textil en particular, con ¢ fin de dar
recomendaciones que aynden a la solucidn de los problemas que enfrenta,
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d) ALCANCE DE 1.LA AUDITORIA.
Se refiere a fa definicion de la magnitud que comprende el estudio,

Para fines de la investigacién detenninamos que la auditorfa administrativa serd aplicada a
todas las funciones que confarman la empresa, ya que a través def diagnostico administrativa
pudimos observar
que la empresa o cvaluar lleva a cabo las funciones de produccién, recursos humanos,
contabilidad y
compras; aunque sc llevan emplricamente son esenciales para el desarrollo y marcha cotidiana
de la empresa. Por lo tanto, como |a empresa es pequedia todas las funciones que anteriormente
fucron mencionadas englobar la operacion total de la empresa ,y por lo tagto, se realizara una
Auditorfa Integral.

¢) DEFINICION DE LAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS A UTILIZAR.

Se definen los instrumentos de recopilacién de la informacion.

Tomando como base las caracteristicas d¢ la empresa y los recursos tanto linancicros,
humanos y materiales, para realizar esta auditorfa scleccionamos los siguientes instrumentos
para la evaluacién de Ia informacién recopilada:

f. Entrevista
2. Observacién Directa
3. Cuestionarios

Estos instrumentos fueron seleccionados porque nos permiten conacer los problemas que
existen en la pcquefia empresa, de una forma répida, sencillay a un bajo costo.

f) PROGRAMACION DEL TIEMPO ESTIMADO. .

Consiste en la determinacién del tiempo estimado para realizar cada una de las etapas que
integran el desarrollo de la auditorfa,

Por lo anterior mencionado, cuando se tuvo definido cada uno de los incisos anteriores, sc
procedid a la claboracién de una gréfica de gantt, en la que se describen todas las actividades
para cada una de las ctapas de la auditorfa, asf como del tiempo estimado cn llevar a cabo cada
una de las actividades y conforme se fueron cjecutando cada una de las actividades se registro
el tiempo real que se ocupd realimente. (Ver Ancxo).

1.1.2, EXAMEN

a) ENTREVISTA CON LOS EMPRESARIOS.
Esta se inicio con la concentracion d¢ citas con los duefos de la empresa a evaluar, con el
objeto de tener una entrevista para iniciar la recopilacién de Ia infarmacion de manera formal,
Estas entrevistas consistieron en la explicacion de cada una de las funciones a realizar, asf
como de la importancia de cvaluar la empresa. En el transcurso de la entrevista los duefios nos
explicaron sus inquietudes gencrales por cada una d las funciones, lo que nos ayudo a
corroborar que el contenido de cada uno de los cuestionarios cumplicra con sus objetivos,
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b) APLICACION DE CUESTIONARIOS Y OBSERVACION DIRECTA.

La aplicacion de las cuestionarios fue reatizada en horas de trabajo. o que nos permite
comparar Y informacion proporcionada por cada tno de los duenos, con lo que nosotros
observamos directamente. A travds de la observacion directa nos permite conocer como se
realizoban las operacianes y cual era el flujo que se lleva a cabo, camo también Ja actitud de los
empleados.

¢) REVISION, COMPLEMENTACION Y DEPURACION DE LA INFORMACION
RECOPILADA.

Contestados los cuestionarios, se procedio a revisar cada una de las preguntas que integran
estos instrumentos de recopitacion de informacidn; complementando la informacion con las
notas realizadas durantes ka observacion, ast como descartar b informacion confusa.

7.1.3. EVALUACION.
Et método de evaluacion ¢s un instrumento que nos permite evaluar y/o calificar de una
manera general la informacidn recopilada para conocer ta eficiencia de ta empresa,

a) ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA.

Se fue calificando cada una de las respuestas obtenidas en cada pregunta de los
cuestionarios, tomando como limite los puntos 6ptirnos definidos en fa claboracidn d¢ los
cuestionarios en cada una de las preguntas.

b) EVALUACION DE LA INFORMACION CAPTADA.
Después de identificar y de asignar los factores a evaluar, sc procedid o realizar la
distribucion de puntos entre los factores a evaluar,

Considerando que las evaluaciones propuestas por los diferentes autores de auditorfa
administrativa, ‘tienen un enfoque hacia empresas medianas y grandes, lo cual a la cmpresa
pequedia y micro se e dificulta la aplicacion de dichas evaluaciones, les resulta problemdtico Ia
interpretacion de las mismas y asf no pueden tomar decisiones adecuadus al problema que
enfrentan actualmente.

‘Fomando en cuenta lo anterior nuestra evaluacion realizada a la pequefia empresa dedicada
a la maquilacion textil fue a través del andlisis ¢ interpretacion de los resultados que se
obtuvieron por miedio de los cuestionarios de cada una de las dreas, aplicados a los empleados
de lIa empresa. Posteriormente se graficaron cada una de las respuestas proporcionadas para
tener una vision u wn porcentaje més real sobre lu problemdtica de ta empresa y ast poder dar
soluctones a acorde a dicho o dichos probleinas,

Ya que consideramos que a través de dicha evaluacion el empresario tendrd un panorama
mds general sobre la situacion que esta viviendo su empresa y ast ¢l podra tomar decisiones
correctas. Ya que por ¢l contrario si se le presentaria una evaluacion complicada, llena de
ntmeros y cundros, no entendible para ¢! empresario, se confunditia y no le darla la
importancia que estas evatuaciones tienen.
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A continuacitin se presentan las gralicas de las diferentes drea:

PRODUCCION

TIENE LA EMPRESA BIEN DEFINIDOS LOS
OBJETIVOS Y POLITICAS DE PRODUCCION

Sl (33.3%)

NO (66.7%)

CONOCE LOS OBJETIVOS DE PRODUCCION

Sl (33.3%)

NO (66.7 %)
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EXISTE UNA SUPERVISION DEL PERSONAL
NO (5.6%)

S1(94.4%)

SE LES DA CON FRECUENCIA
ENTRENAMIENTO

NO (44.4%)
S1 (55.6%)
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SE CONTRATA PERSONAL CALIFICADO
NO (5.6%)

SI (94.4%)

SE VERIFICA LA CALIDAD DEL PRODUCTO
NO (0.0%)

. “"Tw il
Sl (100.0%)
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EL PROCEDIMIENTO DE PRODUCCION ES
EL ADECUADO

Sl {44.4%)
NO (55.6%)

CONOQCE LA CAPACIDAD PRODUCTIVA
DE LA PLANTA

St {16.7%)

NO (83.3%)
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LA PLANTA ESTA EN ADECUADAS
CONDICIONES PARA PRODUCIR

SI (16.7%)

SE TOMAN PRECAUSIONES PARA PREVER
POSIBLES RIESGOS

R, i (27.8%)

NO (72.2%)
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DISPONEN DE MATERIALES CUANDO
SE NECESITAN PARA PRODUCIR

Sl (44.4%)
NO (55.6%)

EL ALMACENAMIENTO DE MATERIALES
ES ADECUADO

Sl (22.2%)
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SE UTILIZAN Y SURTEN OPORTUNAMENTE
LOS MATERIALES

NO (50.0%) Sl (60.0%)

EXISTE UN CONTROL DEL DESPERCIDIO
DEL MATERIAL

Sl (11.1%)

NO (88.9%)
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EXISTEN NORMAS DE SEGURIDAD
EN LA EMPRESA

S 10.0%)

NO {100.0%)

REALIZAN MANTENIMIENTO A LA
MAQUINARIA

NO (0.0%)

S1(100.0%)
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QUE TIPO DE MANTENIMIENTO
SE LLEVA A CABO

PREVEN. {11.1%)

CORREC. (88.9%)

nOQD~mmOCOIM

GRAFICA GENERAL DE PRODUCCION

i

Respuesta Si/NO
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R S T AR R e T e ]

RECURSOS HUMANOS

CONOCE LAS FUNCIONES DE SU PUESTO
NO (0.0%)

S {100.0%)

CONOCE LOS OBJETIVOS Y POLITICAS DE
SU DEPARTAMENTO

SH{11.1%)

NO (88.9%)
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CONOCE LAS ACTIVIDADES DE CADA UNO
DE LOS DEMAS EMPLEADOS

NO (0.0%)

Si {100.0%)

SE CUENTA CON UN ANALISIS DE
PUESTOS PARA CUBRIR VACANTES

Sl {11.1%)

NO (88.9%)
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TIENEN PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO
NO {0.0%)

S1{100.0%)

CUENTAN CON UN PROGRAMA DE INCENTIVOS
S1(0.0%)

NO (100.0%)
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CUENTAN CON UN REGLAMENTO INTERIOR
DE TRABAJO

S1{0.0%)

NO (100.0%)

EL CONTRATO SE APEGA A LAS
DISPOSICIONES DE LALF.T.

SI {0.0%)

NO (100.0%)
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EL PERSONAL ESTA INSCRITO AL
IMSS, ISSSTE, INFONAVIT, ETC,

S1{0.0%)

CUENTAN CON UN REGLAMENTO DE
HIGIENE Y SEGURIDAD

S! (0.0%)

NO (100.0%)
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REALIZAN ESTUDIOS PARA SELECCIONAR
AL PERSONAL

Sl (44.4%)
NO (65.6%)

SE LLEVA UN REGISTRO DEL PERSONAL
Sl (5.6%)

NO (94.4%)
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DE QUE FORMA SELECCIONAN AL
PERSONAL

ANUNCIO (22.2%)

CONOCIDO (77.8%)

cCamp~mocoOoDm

GRAFICA GENERAL DE RECURSOS
HUMANOS

Respuestas SI/NO
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GRAFICA GENERAL DE CONTABILIDAD
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7.1.4. PRESENTACION.,

Observamos que los duefos de esta empresa no cuentan con objetivos y pollticas por
eserito, sino que solo tienen sus metas y fines por alcanzar en mente, esta carencia de objetivos
y pollticas ¢s un obstaculo mds para ¢l desarrollo de Ia empresa, asl como del personal que
labora en ella.

También se vio que no cuentan con la suficiente capacidad para delegar autoridad y
responsabilidad, esta incapacidad se debe principalmente a la falta de personal capacitado, ya
que tienen miedo a perder el poder, hacia las personas a las que se les delega dicha autoridad.

Otro punto importante ¢s que la autoridad estd centralizada en dos personas, que son los
dueitos de la empresa, asl que la responsabilidad esta delegada en cierta forma entre los duedos.

Con respecto al personal que labora en esta empresa, se le contrata sin ningln requisito,
porque en la mayorla de los casos, no se toma en cuenta la capacidad de las personas, sino la
relacion familiar que pudiera haber. La contratacion de personas ajenas a la familia se realiza
de manera esporddica.

La supervisidn, estd centralizada en los propictarios de la empresa, puesto que son ¢llos
quienes realizan la tarea de supervision al personal, asl como de vigilar que la produccién sea
realizada de la mejor manera posible.

Andfizando la informacién, determinamos que uno de los principeles problemas que
enfrenta estd empresa es ln ineficiencia o escasez de controles, tanto de Ia produccidn como del
personal que labora.

Los dueitos de esta empresa se enfrentan a la carencia de recursos financieros, para poder
expandir o ampliar ¢l negocio; adquirir nueva maquinaria; elc.,. Ya que regularmente la
maquingria y equipo con que cuentan cs casi vieja; ast como el mantenimiento que se les da a
estos es de cardcter correctivo. Eslo trac como consecuencia que la antigledad y la
depreciacion de la maquinaria y equipo no ¢s conocida por los dueilos, como tampoco
registrada,

PRODUCCION.,

Respecto u esta drea de la empresa auditada, no realiza prondsticos de produccion, lo que
niega la posibilidad de plancar y programar las actividades.
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Otra situacion caplada dentro de esta drea es que ¢l mantenimiento que se proporciona a la
maguinaria y equipo, aparte de ser corrcctive cs realizada siempre por los propios ducdos,
ademds que regularmente la maquinaria y equipo es un poco obsoleto, Asi mismo no se lieva
un registro de la antigiiedad, valor y depreciacidn de esa maquinaria y equipo, por lo tanto, no
conoce ¢l costa de reposicion de las mismas.

Por otra parte obscrvamos, una gran cscasez de personal calificado para realizar actividades
particulares o especificas que componen ¢! desarrotlo de las funciones dentro de la
organizacion, por lo tanto, la carencia de este tipo de trabajadores ocasiona cargas de trabajo en
¢l personal que sabe desempeilar determinada actividad,

Es importantc mencionar lu falta de objetividad de Ins personas que alrecen un bien o
servicio de este tipo de negocios, ya que estos picnsan que fo realizan de manera eficiente. Lo
anterior es consecuencia de que no estan definidas las normas o estdndares de calidad que
permitan corroborar que ¢l servicio o bien que se ofrece se este realizando de manera eficiente.

No se Heva acabo un presupuesto de produccién y esto hace que se gaste més de lo debido,
o0 que la produccion no sea terminada debido a un faltante de materia prima.

No existe un contro! del desperdicio, por lo que no se sabe del porcentaje de dinera que se
esta perdiendo.

Otro de los problemas que se notd en este departamento, ¢s que existen personas que
trabajan despacio y esto ocasiona que Ia produccion no se lermine a tiempo y se vea la
necesidad de pagar horas extras.

Por lo que se pudo observar y corroborar ¢s que no existen normas de seguridad en la
empresa, y esto ocasionarfa algunos accidentes laborables,

RECURSOS HUMANOS.
En lo relativo a la funcién de Recursos Humanos determinamos las siguientes deficiencias:

* Esta empresa no cuenta con lineamientos definidos para reclutar v contratar ¢l personal
idéneo para cada actividad.

* Los trabajadores no cuentan con un contrato de trabajo, asf como de las prestaciones basicas
de ley, como son: Aguinaldo, Reparto de Utilidades, Pago Dominical, Pago de Prima
Vacacional, IMSS, SAR, INFONAVIT, etc., por lo que ¢l patrén no s¢ ve obligado con ¢l
empleado cn coestion legal,

* Bl adiestramiento que se les imparte a los trabajadores se reafiza de manera informal y
regularmenie este es proporcionado por las personas con mds experiencia o por ¢l propio
dueio.



167

CASO PRACTICO

* Las funciones de cada trabajador no estin por escrito, es decir, la relacién de trabajo se
establece en forma verbal.

* No existe un perfil para cubrir las vacantes y esto hace que ¢l candidato o cumpla con lo
requerido, y se le tenga que adiestrar haciendo que la produccién se atrase.

* El personal no ticne una motivicidn y el duefio no opta por proporcionarla, esto lleva a que
los empleados no laboren eficientemente y con entusiasmo.

* No sc cuenta con un reglamento interior, por lo que cada quien hace lo que quicre. Como
también solo s¢ conirata al personal en forma verbal, por lo que ¢l patron no se ve obligado can
¢l empleado en cuestidn legal.

CONTABILIDAD,

En esta drea enconiramos que los duefos no plancan sus ingresos y egresos, es decir, no
tienen definida claramente la cantidad de dinero que entre del negocio, asf como del monto de
las erogaciones. Por lo tanto no se lleva un control y un registro de manera formal de sus
ingresos y egresos.

No realizan operaciones linancieras de ningun tipo, lo que ocasiona el no tener un control
exacto de sus utilidades.

Debido a que no se sabe cuanto se tiene en la empresa no se puede determinar si se cuentan
con los fondos suficientes para proveer del material y del equipo necesario para realizar sus
operaciones, esto es debido a la falta de control de efectivo, esto trae con sigo la falta de
conacimicntos sobre fas utilidades que genera la empresa, llevado a los ducitos a solicitar
créditos sin poderlos pagarlos oportunamente.

COMPRAS.

En esta drea distinguimos que las compras son realizadas en base a la experiencia y
observacidn de cuando se requicre adquirir un producto o malterial, y no se basan en un
programa de abastecimientos previamente definidas.

No cuentan con un presupuesto de compras, lo que ocasiona que al solicilar algtn material o
al escasiarse, no tienen el dinero disponible para hacerse Negar de aquel o aquellos materiales
faltantes.

7.2. RECOMENDACIONES
Las recomendaciones que a continuacidn s¢ mencionan se refieren a fa solucion de los

problemas y/o de los puntos criticos, resullado del andlisis y evaluacion de la informacion
recopilada de estd empresa.
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Uno de los aspectos importantes que consideramos, s que es conveniente dar
recomendaciones en una forma especifica; considerando esto, se dan recomendaciones por drea
funcional, enlistando las sugerencias que creemos pertinentes y lns més apropiadas para el buen
funcionamicnto y desarrollo de la empresa, ast como de cada dreas que la integran, y esta se
maneje elicientemente, para poder cumplir con los objetives propuestos por los ducitos de
dicha empresa,

PRODUCCION
En el drca de produccion las recomendaciones que sugerimos son las siguientes;

* Dado que csta cmpresa realiza un mantenimiento de carfcter carrectivo a su maquinaria y
cquipo, sera conveniente claborar un programa donde se¢ muestre los perfodos del
mantenimiento, ef personal y los recursos necesarins piara que este mantenimiento sea de tipo
preventivo, y asi, cvitar tiempos mucrtos, altos costos en la reparacion de la maquinaria y en
general conservar de manera Optima y adecuada la maquinaria, que es indispensable para
desempear correctamente las actividades de Ia empresa,

* Definir fos lincamicntos parn ejecutur fas actividades especificas de esta 4rea, y que
contribuya a distminuir los desperdicios de material que ocasiona el personal por su
negligencia.

* Es conveniente que exista una responsabilidad por parte de los duefios de la empress, sobre el
registro y control de la depreciacion y antigledad de la maquinaria con la que cuentan
actualmente; para poder conocer el costo de recuperacion de los mismos.

RECURSOS HUMANOS

Respecto a a funcidn de Recursos Humanos, consideramos que es conveniente:
° La elaboracién de un contrato con los trabajadores, ya que representa un beneficio, porque
penmite establecer bases legales que definen obligaciones y derechos tanto para el patron como
para el trabajador,

° Es importante establecer lineamientos sobre el reclutamicento, seleccidn y contratacion del
personal, para que pucda aflegarse de los recursos humanos capacitados que realicen las
actividades eficientemente,

? Ofro aspecto imporanic es que ¢s conveniente afiliar al personal con que cuenta a
instituciones del sector salud, con el fin de evitar grandes desembolsos resultado de accidentes
o cnfermedades acasionadas al personal realizando las operaciones y actividades en la
empresa.
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° Mativar y estimular a los trabajnzares, coadyuvara a elevar la responsabilidad, gusto y netitud
hacia cl trabaju por paste de los trabajadores. Como tambidn ¢s necesario establecer avrmas
estrictas sobre el ausentismo, llegadas tasde, permisos, ete.. con la finalidad de evilar retrasos
en las opersciones de la empresa, vicios y ticypos muertos.

CONTABILIDAD

Consideramos que en uns empresa pequedia y familiar, que son algunas de las caracteristicas
de la empresa auditada, se deben:

- Establecer registros y controles de los ingresos y egresos; estos registros podrian realizarse
por medio de un libro de entradas y salidas de dincro. A fin de realizar esta actividad, se tendrd
la facilidad de contar con la informacién veraz y oportuna para una buena toma de decisiones,
en jo que se reficra recursos financieros.

- En este tipo de negocios deben de solicitar apoyo de organismos ¢ instituciones piblicas tanto
privadas quc apoyen el desarrollo de la micro, pequeila y mediana empresa, para formar parte
de un programa gue le permita allegarse de recursos y asi poder planear sus objetivos tanto a
corto, mediano y largo plazo, en los que podemos mencionar: Ampliar el negocio, Allegarse de
maquinasia y equipo moderno y poder realizar sus propios modelos de ropa, entre olris.

- Creemos convenienic que s contrate » un contador y si no hay recursos suficientes, contratar
los servicios de un despacho piblico para que realice fa contabilidad de esta empresa, y ast los
ducfios estarin bien informados sebre la situacidn financiera de su empresa, tanto de sus
entradas como de sus salidas de dinero, asi como, las utilidades o pendidas que pudiera generar
u negocio. Ya que af conocer su situacion financiera podrn tomar decisiones correctas para el
buen funcionamiento de su empresa.

Es importante tener en cuenfa que la fijacidn de metas, objetivos, normas y politicas por
escrito para cada drea de 1a empresa, facilitard parn que tengan conocimiento de estos los
empleados, con el objeto de que exista una coordinacién de esfucrzos para lograr alcanzar en
forma efectiva los objetivos.

Los duehos de la empresa deben de concientizarse de ta impontancia de delegar autoridad y
responsabilidad, porque esto les permitird descentralizar las funciones que llevan a cabo
actuatmente; asignando actividades equitativamentc al personal y por lo tanto contaran con
mayor tiempo para organizar y plancar las actividades del negocio.
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A

Deben de hacer una comuricacién mis estrecha entre los duedos y ¢l personal, por medio
de reuniones informales, ya que esto ayudard a mejorar las relaciones de trabajo y por
consiguiente clevar la eficicacia del persenal en Ia empresa.

Para lograr una supervisién adecuada, ¢l duclo, debe de tener la capacidad de motivar
adecuadamente al personal ¢n el desempedo de sus tarcas, desarrollando cf esplritu de
colabaracidn, a fin de obtener en ellos una efectiva coordinacion de esfucrzos.
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CONCLUSIONES

Durante esta investigacion secalcamos que la Auditorfa Administrativa, nace en fa Qltima
fase del proceso adrainistativo, ( £l Control ), por lo que es necesario conocer todos los
aspectos que lo integran para Hevar un desarrollo adecuado de la Auditoria coma de la iisma
organizacion.

Consideramos que los inétodos de Auditoria Administrativa propuestos por los diferentes
autores son aplicados mds que nada a empresas grandes, no tomando en cuenta a las micro y
pequeitas empresas, que realmente lo necesitan para un buen desempedo en sus funciones y
actividades, y al aplicar slgunos de los métodos s¢ tienen que adecuar a las necesidades y
caractéristicas de las empresas de menor tamario, que en su mayoria son empresas familiares.

Tomando en cuenta lo anterior, se determiné en esta investigacidn que la mayoria de las
empresas micro y pequedlas se dedican al comercio y a la maquilacién textil, ayudando a través
de estas actividades comerciales al crecimiento econémico del pafs, dando como resuftado la
generacién de nuevos emplcos.

Un aspecto importante que a considerado el Gobicrno Federal, ¢s ¢l dar apoyo a estés
cmpresas tanto Crediticio, Financiero, de Capacitacidn, como también de Asesoramiento ¢
Informacién sobre 1a obtencidn de nueva maquinaria y equipo necesario para la realizacidn de

sus actividades. Pero la mayoria de los empresarios no tienen el conocimiento de estos apoyos

que se¢ ofrecen o no cubren con todos los requisitos para adquirir algunos de los apoyos
mencionados anteriormente. Por lo cual influye negativamente en el desarrollo de la empresa
dando como resuitado fa desaparicién de las mismas por la falta de financiamientos adecuados.

Las perspectivas a futuro de las cmpresas dedicadas a la maquilacién textil serd el
aprovechar todas las opertunidades que se fe presentan para un buen desamolio y crecimiento,
y asf ser mds competitivas ante ¢l Tratado de Libre Comercio.

En la actualidad la Auditorls Administrativa, es de suma importancia no sélo para cmpresas
grandes, si no también para las micro y pequeilas empresas, considerando usto los micro y
pequefios empresarios deben de tomar conciencia sobre esta importancia, para que puedan
determinar en que condiciones y/o situaciones se encuentra su cmpresa y tomar decisiones

" adecuadas sobre los problemas que esta presente, Tomando en cuentan lo anterior podemos

decir que la hipétesis planteada al inicio de nucstra investigacion es aceptada.



ANEXOS



GRAFICA DE GANTT

[ "ACTIVIDAD

NGO

V. |

D

B

27

24| 30

q 13|14

18

2627 25

g 17

“TPLANEACION

[l

VIl

17

) Diagnostico

administrativo

JHITTYI

Definicién del

objetivo

i
-5

c} Alcance de la

77

auditoria

#77

Definicion de

HIT

|_tecnicas a utiliza

HEF

T

7
A

qu

T

TI77TT1 i

REUR

T
1

a) Entrevista con

T

Il

0S empresarios

FF
i

Y Aplicacion de

|
VI

Tos cuestionarios

FRER,

JTT7T,

Jirii

FHF

H

i

<i Depuracion de

¢
i
+

L

ST
7

i Ta informacién
3 ON

ST

ERH

|
ST

{a) Andlisis de la

VI

I

informacién

FHERE |

1
iy

Y Evaluacién de |

L

informacion

HEE

——

i

77

TITTTTdTH 1]

75

REARIRE

pegri v

a} Planteamiento

i

recomendaciones

mmmmjmmmwﬁmmmmmmmmmmmmmﬂmﬂmm ~

HEEHRE

I

{




174

CUESTIONARIOS

CUESTIONARIO PRELIMINAR

Nombre,

Puesto,

Nombre de la Empresa.
Domicilio de la Empresa,

1.- Que tlpo de empresa es?
Personal. ()
Moral. ()
Fiscal. ()
2.- Cunl es el objeto de In empresa?
R=
.- De que manera esta constituida jurldicamente?
' Andnima
Responsabilidad Limitada
a) Sociedad Mercantil EnNombre Colectivo
Canandita Simple
Comandita por Acciones
b) Sociedad Cooperativa
¢) Asociacion Civil
d) Sociedad Civil
¢) No esta Constituida Juridicamente,
4.- Cual es la actividad principal de la empresa?
R=
5.- Cuantos empleados ocupa en Ia empresa?
R=
6.- Se encuentran claramente definidos y por escrito los objetivas y las politicas de la
empresa’
R:
7.- Cual es el objetivo principal de su negocio?
R=
8.- Cada uno de sus empleados conoce dicho objetivo?
St () NO ()
9.~ Los objetivos se alcanzan de manera eficiente?
St () NO ()
10.- Existe aigin medio de control para el alcance de los objetivos?
SI () NO ()
11.- Cuales son las politicas de la empresa?
R=
12.- Cada uno de los departamentos con que cuenta la empresa tienc definldo sus propins
politicas?
S () NO ()
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13.- Se siguen los lincamientos de las politicas, tanto generales como departamentales?

Sl () NO ()
14.- Los empleados tienen conocimiento de estas?

St () NO ()
15.- Quien elabora dickas politicas?
R=
16.- Considera que dichas politicas son las adecundas?

SI () NO ()
17.- Existen planes y programas generales y particulares para el dessrrolio de ias
actividades de cada uno de los departamentos?

Sl () NO ()
18.- Quien elabora los planes y programas y qué perfodo comprende?
R=
19.- Se consideran adecuados dichos planes y programas?

<8I () NO()

29.- Cwesta con reglamentos, instructivos, circulares, etc., para cl desarrollo de las
actividades?

SI () NO ()
21.- Existe una estructura orgénica de Iz empresa?

SI () NO () ;
22.- Se cuenta con un manual de organizacién, el cual contenga las descripciones de las
funciones de la empresa, como el de cads uno de los departamentos?
R=
23.- Se respeta la linea jerdrquica sobre todo en los problemas importantes?

SI () NO ()
24.- Hasts qué grade comoce el personal sus funciones en Is empresa?

25.- Existen niveles de autoridad y responsabilidad definidos?
Sl () NO ()

26.- Cads trabajador tiene asignada funciones especificas?
SI.() NO ()

27.- Cada jefe conoce claramente sus responsabilidades y autoridad que tiene?
St () NO ()

28.- Estéin los jefes sobrecargados de trabajo?
Sl () NO ()

29.- Existen en general trabsjos atrasados?
S () NO ()

30.- Cuenta con planes de adiestramiento al personai?
St () NO ()

31.- Los pianes de adiestramiento son eficaces para el personal?
SI () NO ()
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32.- Existen planes de promucién asi como de incentivos?
SL () NO ()

33.- Existen registros e control de personal?
Si () NO ()

34.- Considera que las condiciones de trabajo son las adecuadas?
SE () NO ()
35.- Existen problemns entre el personal que labora en la empresa?
SI () NO ()
36.- Se cuenta con el material, equipo, y demds medios requeridos para [ realizacién del
trabajo?
SE () NO ()
37.- La empresa cuenta con presupucstos propios?
SE () NO ()
38.- Consldern que los recursos econdmicos de que dispone sean los necesarlos o
adecuados?
St () NO ()
39.- La comunicacién que existe en la empresa es la adecuada?
St () NO ()
40.- Que medios de comunicacién utiliza para hacer llegar sus ordenes ¢ instrucciones?
R=
41.- Considera que dichos medios son los adecuados?
S () NO ()
42.- Existe un control de tramites, notas, oficios, drdenes, facturas, etc.,?
81 () NO ()
"43.- Considera que los sistemas y procedimientos que se utilizan coadyuva al logro de
objetivos y planes estsblecidos?

§1 () NO ()
44.- De que forma se dan a conocer las normas de trabajo?
R=
45.- Existen trabajos a desarrollar por una misma persona:
a) Opuestos ()
b) Incompatibles ()
¢) Excesivos ()
46.- Que tipo de relacion existe en la empresa?
a) Trabajo Aislado
b) Trabajo Coordinado

c) De Mutua Comprensidn entre el jefe y subordinado.

MUCHA GRACIAS POR SU COLABORACION

NOMBRE Y FIRMA DEL AUDITOR FIRMA DEL ENTREVISTADO
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RECURSOS HUMANOS

NOMBRE.
PUESTQ.
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO.

1.- Conoce adecuadamente las funciones de su puesto?
Sl () NO ()
2.- Conoce los objetivas y politicas de su departamento?
St () NO ()
3.- Se tiene conacimiento de cads una de fas actividades de los empleados?
St () NO ()
4.~ Se cuenta con un andlisis de puesto para cubrir vacantes?
.81 () NO ()
5.- Tienen programas de entrenamiento?
Sl () NO ()
6.~ Se cuenta con un programa de incentivos?
SI () NO ()
7.- Se cuenta con un reglamento interior de trabajo?
SE () NO ()
8.- Se apegan a las disposiciones de Ia Ley Federal del Trabajo?
St () NO ()
9.- El personal esta inscrito al:
a) IM5S
b) ISSSTE
¢} INFONAVIT
d)RF.C,
10.- Se cuenta con un reglamento de higiene y seguridad?
St () NO ()
11.- Se realiza un estudio para seleccionar el personal de nuevo ingreso?
St () NO ()
12.- Se fleva a cabo un registro completo det personal?
St () NO ()
13.- De que forma se selecciona a su personal?
A) Conocido B) Anuncio

MUCHA GRACIAS POR SU COLABORACION

NOMBRE Y FIRMA DEL AUDITOR FIRMA DEL ENTREVISTADQ
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CONTABILIDAD

NOMBRE.
PUESTO.
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO.

1.-Conace los objetives de su departamento como de la empresa?
51 () NO ()
2.- Se tienen definidas las funciones del departamento?
SI () NO ()
3.- Se encuentran claramente definidas y por escrito las polfticas del drea?
SI () NO ()
4.- Considera de utilidad los planes y programas fijados para el logro de las funciones?
" S () NO ()
§.- Se cuenta con un control de ingresos y egresos?
SE () NO ()
6.- Cual de las siguientes herramientas financieras ha utilizado en su empresa:

Balance general
Estado de Resultados
Razones financicras
Presupucstos

Otros

7.~ Quien controla Ia informacién financiera?
R=
8.- Existe un control sobre el efectivo y documentos en caja?
St () NO () ‘
9.- El margen de utilidad es el esperado?
S () NO ()
10.- A Sollcitado alguna vez algin crédlto?
SL () NO ()
11.- Los créditos han sldo conseguidos en el momento necesario?
SI () NO ()

MUCHA GRACIAS POR SU COLABORACION

NOMBRE Y FIRMA DEL AUDITOR FIRMA DEL ENTREVISTADO
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PRODUCCION
NOMBRE.
PUESTO.
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO.

1.- Tiene la empresa bien definidos los objetivas y politicas en materia de produccién?

SL () NO ()
2.- El personal de producclén conoce los planes y objetivos de esta drea?
St () NO ()
3.- Existe una supervisién de! personal?
SL () NO ()
4.- Se les da con frecuencia entrenamiento al personal?
SUL () NO ()
5.~ Es necesario Ia contratacién de personal calificado?
" S () NO ()
6.- Se verifica la calldad del producto?
St () NO ()
7.~ El proeedimiento usado para la produccidn se considera que es el adecuado?
St () NO ()
8.- Conoce Ia capacidad productiva de la planta?
SI () NO ()
9.- Se considera que fa planta estd en adecuadas condiciones para producir?
St () NO ()
10.- Se han tomado precauciones para prever los posibles riesgos en la produccién?
, St () NO ()
I1.- Se dispone de los materiales cuando se necesitan para empezar la produccién?
SI () NO ()
12.- Es adecuado el almacenamiento de materiales?
SI () NO ()
13.- Se utilizan y surten oportunamente los materiales?
SI () NO ()
14.- Existe un control del desperdicio del material?
SI () NO ()
18.- Existen normas de seguridad en la empresa?
SI () NO ()
16.- Se realiza el mantenimiento a su maquinaria?
SI () NO ()
17.- Que tipo de mantenimlento lleva a cabo?
- Preventivo
- Correctivo

MUCHA GRACIAS POR SU COLABORACION

NOMBRE Y FIRMA DEL AUDITOR FIRMA DEL ENTREVISTADO
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COMPRAS

NOMBRE.
PUESTO.
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO.

1.~ Tiene s empresa bien definidas las politicas y objetivos del departamento de

compras?
St () NO ()

2.~ Todo lo que se adquiere se realiza en el departamento de compras?
St () NO ()

3.- Se seleccionan 8 fos proveedores?
St () NO ()

4.- Quien realiza el pedido?

R=

5. Se cuenta con una seleccién del control de calidad de la compra?
St () NO ()

6.- Que condiciones se utilizan para realizar una compra?

a) Contractuales

b) De entregn

<) De pago

d) Otras

7.- Se cuenta con un presupuesto de compras?
st () NO ()

MUCHA GRACIAS POR SU COLABORACION

NOMBRE Y FIRMA DEL AUDITOR FIRMA DEL ENTREVISTADO
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