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INTRODUCCION

Actuaimente las empresas denominadas como micro y pequefias, son
elementos importantes en la actividad econémica del pals, como fuente de
empleo y como productoras de bienes y servicios, resultando indispensable
establecer acciones que fomenten su mejoramiento  continuo
comprometiendo a todos los factores involucrados en su actividad

productiva.

Ante un ambiente de franca competencia desde local hasta internacional,
estas empresas mexicanas deben de ser mas productivas y competitivas
para poder sobrevivir y superarse en el contexto Socioecondmico

cambiante.

Por lo anterior, es necesario, entre otras cosas, qué cuenten con sistemas
administrativos adecuados a sus necesidades y expectativas reales; para
que esto se lleve a cabo, se requiere de técnicas de auditoria administrativa
apropiadas, las cuales evaltien la adminjstracion y contribuyan a recomendar
soluciones de tipo administrativo para su operacion, crecimiento y desarroilo.

El objetivo primordial de este trabajo es conocer la aplicabilidad de un
método propussto de auditoria administrativa y un programa compulacional
en la revision y evaluacidn de la administracién de una microempresa de

servicios.

A continuacion pasamos a explicar brevemente el contenido de cada uno de

los capitulos que conforman este trabajo.
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En el primer capitulo se establece un marco tedrico de audiloria
administrativa, en el que se sustentan antecedentes histdricos de ésta a
nivel mundial y nacional, la terminologia con que se reconoce, las
aportaciones que los autores de administracion han realizado para su
conceptualizacion, los objetivos que persigue, su alcance, su ambito de
aplicacion y consideraciones para su practica, entre otras.

En el capltulo segundo, se estudia a la micro y pequefia empresa,
entendiendo el origen de su clasificacién y denominacién, su importancia en
el contexto nacional, asi como algunas caracteristicas inclusivas vy
determinantes que permitiran identificarlas mas facilmente; asi también se
establece su problemética entendida de acuerdo a su relacion con el medio

ambiente externo, sus ventajas y desventajas relalivas, etc.

En el capitulo lercero, se realiza un caso practico para conocer la
aplicabilidad de un método propuesto y un programa computacional en la
evaluacién de la administracion, de la microempresa de servicios
seleccionada;, se presentan los antecedentes de la misma, sus
caracteristicas generales, la justificacién de la eleccién tanto del programa
compulacional como del método propussto y el desarrollo de empleo paso a

paso.



CAPITULO I

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA




1.1 ANTECEDENTES

1.1.1. MUNDIALES

A principios del siglo XX el crecimiento econdmico en los Estados Unidos de
Norteamérica se caracterizé por la transformacion completa del campo de la
produccion industrial la cual se integrd y concentré “uniendo bajo una sola
administracion todos los procesos de fabricacion desde las materias primas
hasta los productos terminados, acompaiado de mayores combinaciones en
materia de organizacién de negocios™ , asi “la auditoria muy influenciada por
las caracteristicas de la actividad econdmica se adoptd al accionar de las

grandes corporaciones”.?

Segun William P. Leonard: “E! alcance de la auditoria en una empresa se
limitaba en su mayor parte a la situacion financiera y a los resuitados de
operacién_mercanlil, durante mucho tiempo la auditoria estuvo asociada con
la contabilidad de la cual se llegd a creer que formaba parte, la finalidad de
dicha funcién era en términos generales de una revision que solla
encomendarse a auditores ajenos a la empresa para cerciorarse de la
situacién financiera y descubrir posibles fraudes o errores, al crecer las

empresas, la administracién se hizo mas complicada, cobrando mayor

' Lawrence L., Bethel, Organizacién y Dircccién industrint, Ed. Fondo de Cultura Economica,
Mexico, 1986, p.13

* Carlos, Slosse, et. al.. Auditorfa (Un nucvo enfoque empresarial), Ediciones Macchi, Buenos Aires,
1990, p. 29



impartancia la comprabacién y el control internas, debido a una més extensa

delegacion de autoridad y responsabilidad a los funcionarios” .

Respondiendo a la necesidad de solucionar diversos problemas en el
contexto empresarial, se dio fugar a ‘nuevas madificaciones en el
pensamienta administrativo™, aportdndose algunos planteamientas para la

concepcion de la auditoria administrativa;

En 1925, Henry Fayol mencioné la necesidad de estudio y evaluacion del
macanismo administrativo, para examinar una arganizacion y determinar las

mejoras necesarias en el praceso administrativa,

En 1932, T.G. Rose expuso que deberidn auditarse de manera mas

extensiva e imparcial las funciones de la direccion.

En 1935, James Mckinsey concluyé que la empresa deberia realizar
peritdicamente una auto-auditoria que consistiera en una evaluacion de la

empresa en todos sus aspeclos,

 William P., Leoansd, Audiloria Administrativa (Evaluacidn de los métodos y cficiencia
administrativa), Ed, Diana, México, 1991, pp. 19-20

* Joaquin, Rodriguez Valencia, Sindpsis de Auditorfa Administrativa, Ed. Trillas, México, 1991,
p.35



En 1950, Jackson Marlindell desarrolid un programa de auditoria

administrativa orientado a los inversionistas.

A partir de la década de los sesentas, se realizaron avances mas concrelos
en el campo de la auditorfa administrativa, la cual ya tendia hacia una
arlentacién técnica y contaba con un objeto de estudia: la revisién, examen y

evaluacién de la administracién de la empresa.

1962, William P. Leonard realizé un estudio completo de auditoria

administrativa, basado en una evaluacion de los métodos y eficiencia

administrativa.

1968, John Burton planted un marco general para la auditorfa administrativa,

asl como la importancia del grado de calificacion del auditor.

1969, Langenderfer y Rabertson propusieron una estructura tebrica para

extender la funcién de auditorla independiente de la direccién superlor.

19785, Kelth D. y Blomstrom R. expusieron que las auditorias administrativas
se desarrollaban como una forma de evaluar la eficiencia y eficacia de varios

sistemas de organizacién desds la responsabilidad administrativa hasta la

social.



1980, Whitmore abordé principalmente el uso de la audiloria administrativa
en ambito del gobierno, exponiendo estrategias y pasos en fa conduccion de

ésta técnica,

1.1,2 EN MEXICO

Desde 1946 politica industrial de! Gobierno mexicano fomenté la entrada de
inversién extranjera al pafs con el objetivo de lograr un desarrolio
econdmico; consecueniemente las empresas exiranjeras introdujeron a
nuestro pals aificiaimente las técnicas, teorfas y escuelas de pensamiento
administrativo para cumplir con sus fines y necesidades econdmicos, “dentro
de este cimulo ds tdcnicas administrativas extranjeras estaba la auditorfa

administrativa"™.

Por el desarrollo de la administracién moderna ‘y de la auditorfa
administrativa, que surgieron en nuesiro pals como una condiclonante
histérica resultado de la dependencia tecnoldgica, cultural y econémica de
otros palses, asl como- por las exigencias de las organizaciones

empresariales, autores mexicanos se enfocaron a su estudio:

¥ lbld. p, 37



En 1959, N. Grabinsky y A.W. Klein realizan la obra: El andlisis factorial,
guia para estudios sobre economia induslrial, la cual se considera un

importante antecedente de la auditoria administrativa.

En 1960, A. Mejla Ferndndez escribe: La auditoria de las funciones de la
gerencia de las empresas, lesis presentada en la Facultad de Contaduria y

Administracién de la Universidad Nacional Auténoma de México,

En 1962, Maclas Pineda presenta ai trabajo de: Auditoria administrativa para
el curso Teoria de la Administracion, en el doctorado de Ciencias
Administrativas de la Escuela Superior de Comercio y Administracién, del

Instituto Politécnico Nacional.

En 1964, M.D'Azaola S. presenta ia tesis: La revision del proceso
administrativo, en la Facuitad de Conladuria y Administracion de la

Unlversidad Nacional Auténoma de México.

En 1966, J.A Ferndndez propone la realizacién de la Auditorla
administrativa combinando los andlisis de objetivos, los recursos y el

proceso administrativo.



£n 1969, Santillana G. propone la realizacién de la auditoria administrativa

integral mediante una revision de aspectos financieros y administrativos de

la empresa.

En 1970, R. Jiménez Reyes estudia el alcance, desarrolio y planeacion de la

auditoria administrativa.

£n 1972, C. Anaya Sénchez propone la necesidad de reglas, sistemas y

metodologia de la auditoria administrativa.

£n 1978, la Asociacidn Nacional de Licenciados en Administracion publica
las bases de lo que la auditorfa administrativa es y debe ser (las normas

generales de! alcance del auditor y del informe de audilorfa entre ofros

temas).

En 1978, S. Cervanles Abreu analiza la dinamica de la audiloria
administrativa e indica cuatro pasos para su desarrollo: la recoleccion, la
verificacion de datos, el estudio de funciones y la revisién y evaluacién del

control interno del informe,

En 1981, J. Rodriguez Valencia publica la obra Sindpsis de Auditoria

Administrativa, dando un marco general de la misma.



En 1981, M. Rubio R. y J. Herndndez F. publican una gufa practica de

auditoria administrativa, proponiendo una metodologia para el diagndstico

de la capacidad administrativa de las instituciones publicas y privadas.

1.2 TERMINOLOGIA

Como hemos podido apreciar en los antecedentes, la creacidon de la

auditoria administrativa es relativamente reciente, razén por la que los

estudiosos le han asignado diversos términos para su identificacién tales

como:

Diagndsis de la productividad. _
Andlisis potencial de la productividad.
Andlisis de operaciones.

Revisién administrativa,

Glosa empresarial.

Diagndstico industrial.

Diagnéstico de la empresa.,
Fiscalizacion empresarial.

Revisién del proceso administrativo.
Auditoria de la empresa.

Organoterédpia empresarial,



¢ Andlisis factorial.

« Examen funcional.

¢ Auditorfa industrial.

¢ Exploracidn administrativa.
¢ Andlisis administrativo,

« Investigacion de la empresa.
» Auditoria de funciones.

o Auditorla integral.

En la uniformizacion de las terminoiogias mencionadas, y para efectos de
esle estudio optaremos por ulilizar la denominacion de auditoria
administrativa,” no solo por afadir ai término de auditoria la palabra
administrativa para denotar las tareas de examen a clertas éreas, funciones
o sectores inclusivos de la administracién, sino también porque es facil,
sencillo y asimilable, ademdas que representara a la revisién y evaluacién de

la empresa, espacificamente a su administracion.

1.3 CONCEPTUALIZACION SEGUN DIVERSOS AUTORES

Existen diversos conceplos que se han dado para la definicién de la
auditoria administrativa, los cuales nos permiten entender con una mayor

objetividad y precision su significado.

9



William P. Leonard: “un examen completo y constructivo de la estruclura
organizaliva de una empresa, institucién o departamento gubernamental o
de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios da operacion

y empleo que de a sus recursos humanos y materiales"®.

E. F. Norbeck: “es una técnica de control que proporciona a la gerencia un
métado de valuacidn de fa efectividad de los procedimientas aperativos y

controles internos*’

W. Morley Lemon: “es una revisién de alguna parte de las aperaciones de fa
organizacidn, procedimientos y métodos con el propdsito de evaluar la

eficiencia y efectividad™.

C. Anaya Sanchez: “es la técnica que tiene como objetivo revisar, supervisar

y evaluar la administracién de una empresa™,

José A. Ferndndez A.: “es la revisidn objetiva, metddica y completa de fa

satisfaccion de objetivos institucionales; con base en los niveles jerdrquicos

* Leonard, op. cit., p. 43

! Retomado de Rodrigucz, op, cil. p. 47

¥ Morley, Lenion, ct, al., Auditing (an integraied aproach), Ed. Prentice Hall, Ontario, 1991, p.§

¥ Carlos Anaya. Auditorfa Administrativa (Evaluacion de la Empresa), Ed. ECASA, Méxlco, 1992,

p 19



de |a empresa; en cuanto a su estructura y la participacion individual de los

integrantes de la institucién™"®.

J. Rodriguez Valencia: “es un examen detallado, metddico y completo
practicado por un profesional de la administracién sobre la gestion de un
organismo social. Consiste en la aplicacién de diversos procedimientos, con
el fin de evaluar la eficiencia de sus resultados en relacién con las melas

fijadas.."".

Colegio Nacional de Licenciados en Administracién: “es la ejecucién de
examenes eslructurados de organizaciones, programas, actividades o
segmentos operativos de una entidad publica o privada con el propésito de
medir el rendimiento real con el rendimiento esperado y si sus recursos son
administrados con eficiencia, eficacia y economia, el grado y forma del
cumplimiento de sus objetivos, formulando recomendaciones destinadas a

mejorar sus rendimientos"*2.

" José, Fernindez, La auditoria Administrativa, De. Diana, México, 1992, p, 17
': Rodrigucz, op. cit.. p. 48
1* CONLA, Codigo de Etica, Edicioncs Contables y Administrativas, México, 1993, p. 19



1.4 OBJETIVOS

La mayoria de los autores convergen en que la auditorfa administrativa tiene
como objetivo principal fa evaluacién de la administracion, dicha evaluacion

serd practicada en el organismo social en estudio.

En cuanto a los objetivos secundarios pueden mencionarse algunos como:

o Determinar las dreas que requieren econumias 0 practicas mejores y
valorar su repercusion en el funcionamiento total del organismo.

¢ Descubrir las causas de una baja productividad a fin de facilitar una
accion dirigida que la aumente.

 Auxiliar en la determinacion de la amplitud, variedad y localizacion de los
métodos de control,

¢ Ayudar a la determinacién de métodos deficienles, precisar pérdidas y
deficiencias y, en su caso, resaltar aportunidades.

* Verificar la habilidad administrativa de la direccién y el grado méximo en
que los resultados se asemejen a los objetivos previamente establecidos.

+ Descubrir ‘Ias deficiencias e frregularidades en el establecimiento y

préctica de las funciones administrativas.



1.5 AMBITO DE APLICACION Y ALCANCES

El dmbito de aplicacién de la auditorla administrativa se circunscribe a una
de las caracteristicas de la administracion; su universalidad. Segin Reyes:
“gl fendmeno administrativo se da dondequiera que existe un organismo
social, porque en él siempre tiene que existir coordinacion sistemética de

medios."”

Si se entiende que la administracion se da en una diversidad de organismos
sociales y que a su vez la auditoria administrativa examina y evalta esa
administracion, consecuentemente esta también tendra un ambito de

aplicacion universal,

En cuanlo al alcance que puede llegar a tener la auditoria administrativa,
este serd determinado por la naturaleza y objetivos de la revisién y

evaluacién administrativa en el organismo social en que se Ileve a cabo.

Lo anterior explica que los autores expongan que el alcance pueda ser
desde un departamento, érea o en la totalidad del organismo, siempre y

cuando se consideren integralmente todos los aspectos que los conformen.

' Agustin, Reyes Ponce, Administracién Moderna, Ed, Limusa, México, 1994, p. 15



1.6 IMPORTANCIA

La audtorla administrativa ha cobrado importancia como fuente de
informacidn y asesoramiento para las organizaciones publicas y privadas,
las cuales demandan conocer mas sobre sus funciones administrativas y
actividades en términos de la eficiencia en el uso de recursos y el logro de
objetivos; el empleo de la auditorfa administrativa en forma adecuada.

sugiere una solucion a dichos requerimientos de manera primordial.

El estudio de auditoria administrativa proporciona un “servicio especializado
a la administracion, debido a que evalia en forma integral a la
administracion que es lievada a cabo en la empresa mediante
investigaciones, revisiones y evaluaciones sisteméticos y completos,
contribuyendo a obtener resultados confiables, oportunos y objetivos,

mejorando la eficacia y eficiencia de las funciones administrativas,

‘considerandose asi como un elemento clave del mundo de las formas

econdmicas.

La Importancia de la auditoria administrativa, puede entenderse también de

acuerdo a las ventajas de su empleo:

" Leonard, op. cit., p. 55



« Identifica objetivos, politicas y procedimientos organizacionales aln no
definidos.

¢ ldentifica criterios péra la medicién de logros organizacionales.

« Evalla independientemente operaciones especificas sin dejar de tomar en
cuenta a la organizacién en forma integral.

o Evaltia el cumplimiento de los objetivos, politicas y procedimientos
organizacionales.

« Evalla la efectividad de los sistemas de control administrativo.

« Evalla la confiabilidad y utilizacidn de la informacion administrativa.

o ldentifica las areas criticas, problemas, fallas y causas que las originan.

¢ Identifica dreas que coniribuyen a un posible aumento de ganancias

ingresos y reducciones de costos.

o |dentifica cursos alternativos de accién.

Es pertinente establecer que las ventajas que proporciona el servicio
especializado de la auditoria administrativa seran de gran importancia para
quienes llevan a cabo la administracién en el organismo social y que
cuentan con la autoridad y responsabilidad para actuar en la continua toma

de decisiones administrativas.




1.7 MARCO GENERAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una vez establecida la definicién, objetivos, alcances y dmbito de aplicacion
de la auditoria administrativa, es necesario delinear un marco general de fa
misma, para facilitar su integracion y précticas; los factores que pueden

lomarse en consideracion para el mismo son:

1. Analizar el criterio para auditaria administrativa,
2. Establecer normas de desempefio.
3. Elaborar informes de auditoria administrativa.

4. Crear procedimientos de auditoria administrativa.

1. Al analizar el criterio para una audiloria administrativa se deberd

considerar que:

¢ La auditoria administrativa debe tratar con lo objetivo y lo apreciable,
ejerciendo un juiclo profesional sobre la calidad de Ia administracion y de
los que la hacen, la calidad de los procesos, los objetivos, etc.

¢ La auditoria debe tener relacién con el presente y con el futuro, debiendo
évaluar y examinar los factores actualmente existentes de manera
constructiva los cuales también proporcionaran una perspectiva hacia el

futuro.



« La auditoria debe producir un resultado que sea facil de entender y usar;
debiendo generar informacion objetiva, relevante, concreta, etc., de tal
forma que ésta sea (til para el organismo social y para quienes llevan a

cabo la administracién.

2. Establecer normas de desempenio: es la formulacidn de normas de
desemperio administrativo que pueden expresarse en términos especificos,
las cuales son necesarias para evaluar tanto los procedimientos
administrativos como los resuitados; por lo que se deberan identificar los
diversos factores (ver cuadro 1) involucrados dentro de la empresa. Por
tanto se podréd ponderar funciones, determinar factores por evaluar, asignar
puntos a los factores y fijar grados de efectividad; esto llevard a investigar y
evaluar cuantitativamente a fin de llegar a una apreciacién de la forma de

operar un organismo.

3. Elaborar informes de auditoria administrativa. Es necesario establecer un
método de informes de auditoria administrativa con el propésito de que el
auditor pueda contar con un medio de informacién estructurado para dar a
conocer los resultados de su andlisis. El informe debe ser elaborado de

manera sistematica por lo que conviene considerar los aspectos siguientes:



+ Planeacion del informe, En primer lugar debe decidirse acerca de que se
va a escribir, para lo cual deberan determinarse dos aspectos: ¢ Quien lo
va aleer?y ¢Qué usova a tener?.

« Organizacion del informe. Se refiere a la divisidn y estructura de las
partes o secciones que lo integrarén, las cuales dependerdn de su
dimensién y de su complejidad. Asi mismo el auditor debera revisar el

informe antes de darlo por terminado.

William P. Leonard™ plantea que el auditor debe de contestar las siguientes
preguntas:

¢, Se exponen todos los hechos de importancia?

¢, Esta redactado e! informe con claridad?

LL.as recomendaciones son oportunas, faciles de realizar, convenientes para
la direccion y ei éxito de lasmpresa?

Llo ftratado en el informe es Iinteresants, compreﬁsible y Gl para la

direccion?

4. Crear procedimientos de auditoria administrativa. Para efectuar la
auditoria administrativa es necesario crear los procedimientos asociados a
tal trabajo y la documentacion necesaria para respaldar la opinlén del auditor

administrativo,

** Leonard, op. cit.
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En el manejo y control de las tareas de auditoria administrativa se requerirdn
de pracedimientos definidos que eviten cualquier posible confusién en el
desarrollo de las misma. Se podran combinar dos o mds técnicas de

auditorfa, para generar io que se denomina procedimientos de auditoria.

Los procedimientos de auditoria se definen como las técnicas de andlisis
aplicables a una variable o grupo de hechos, relativos a la administracion,
sujetos a examen y evaluacién, mediante los cuales el auditor logra

fundamentar su evaluacién.

» Naturaleza de los procedimientos de auditoria. Los diversos tipos de
organismos sociales y, concretamente su manera de operar, hacen
imposible establecer procedimientos rigidos para ilevar a cabo un examen
y evaluacion de tipo administrativo. Asf pues el auditor deber4 aplicar su
criterio profesional y tomar la decisién, de cual procédimiemo de auditorfa

seréd el més indicado y eficiente.

En la creacién de procedimientos de auditoria administrativa debera
considerarse la ulilizacién de diversas técnicas, medios y herramientas,

como pueden ser;
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TECNICAS DE INVESTIGACION: investigacin documental (de hechos y
registros), observacion directa.

TECNICAS ADMINISTRATIVAS: andlisis operacional, andlisis de la actitud,
analisis funcional, andlisis de las condiciones de trabajo, elc.
CUESTIONARIOS: general, de andlisis de funciones del trabajo, por areas
funcionales, de andlisis de procedimientos, de analisis de formas, etc.
ENTREVISTAS: a funcionarios y gerentes, a jefes de departamento, a

personal operalivo, etc.

1.8 PERFIL DEL AUDITOR-ADMINISTRADOR

Como se ha mencionado, quien estard a cargo de la realizacion de la
auditorfa administrativa serd el Lic. en Administracion el cual requiere
independientemente del perfil general de *administrador profesional”'® cubrir
caracterislicas més especificas para poder lograr la calidad en su actuacién

asf como las que van de acuerdo a la naturaleza de las actividades de éste

- dmbito de actuacion de la administracion.

Segin Rubio'” el audior debe reunir principalmente las siguientes

caracter(sticas:

" Consillese el libro de Douglas Mc, Gregor, EI administrador profesional, Ed. Diana Técnico,
México, 1970

'* Victor M. Rubio, ct. al.. Guta Prictica de Auditoria Admunistrativa, Ed. PAC, México, 1992, p.
9-16
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imaginacién. Es la capacidad caracleristica de una persona que le
permite idear, crear, apreciar y resolver sobre determinadas situaciones.
Un auditor con imaginacion estd en posibilidades de idear sistemas y
procedimientos y proporcionar soluciones eficaces con mayor rendimiento
a favor de las empresas.

Inteligencia. Es el don de entender o comprender con agilidad. Un auditor
dotado de talento, podrd razonar y apreciar con mayor facilidad los
problemas y discernir sobre ellos con acierlo, encontrando soluciones
adecuadas.

Criterio. Es la facﬁhad de discernir y formar juicios con ldgica y sentido
comun. Ei auditor con esta cualidad estd en condiciones de atacar los
problemas, utilizando las técnicas adecuadas, bajo las circunstancias
existentes, a fin de encontrar soluciones sencillas y praclicas.

lniciativé. Es la accién oportuna y razonada de formar planes y tomar
decisiones con rapidez y eficacia. Esta cualidad en manos del auditor fo
coloca en situacidn tal, que le permite elegir los caminos a seguir y
encontrar soluciones a los objetivos deseados.

Responsabilidad. Es el juicio que forma la conciencia, consecuencia de
los aclos que sjecuta una persona. Es la forma que tanto en lo moral
como en {o material tdma continuidad del efecto de la accion ejecutada. El
auditor debe tener presente 1a responsabilidad social y de servicio que

contrae & aceptar un trabajo profesional, condicion que lo obliga a

(353
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aceptar solamente aquellos trabajos para los cuales estd capacitado para
ejecutarlos o dirigirlos, ajustandose a los lineamientos que fija la ética
profesional. Sus opiniones deberan ser imparciales e independientes y
tratar de conciliar intereses morales y econémicos de las partes que de
alguna maneraresulten afectadas con sus conse;jos.

o Tralo, Es la forma de conversar, comunicar y tratar a las personas.
Cualidad adquirida que lieva al auditor a tratar, conducir y motivar a las
personas sin ofender su dignidad, principio fundamental de las relaciones
humanas. La forma de tratar a las personas es un factor determinante

para obtener éxito en los trabajos de auditoria.

1.9 DE LAS NORMAS GENERALES

En México, el Cddigo de Etica del Colegio Nacional de Licenciados en
Administracién'® en su articulo 42 establece que la firma del Lic. en
administracion sera vélida para suscribir la realizacion de una auditoria

integral’ siempre y cuando se observen las siguientes normas generales;

A)Debera tener independencia, esto es, que no estard limitado por

influencias politicas o por razones de cualquier otra indole.

" CONLA, op. cit., p.p. 1921
Audiloria administrativa
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B) Todos los auditores deben poseer adecuada formacién y capacidad

profesional para aplicar las técnicas requeridas en auditoria integral.

C)Debera tener el debido cuidado profesional, al efectuar las auditorfas y

elaborar los informes correspondientes.

D)E! auditor debe informar sobre cualquier limitacion impuesta en la

avaluacion.

E)La labor debera ser cuidadosamente planificada, supervisada y apoyada

por los documentos de {rabajo debidamente sustentados.

F) Debe obtenerse avidencia suficiente, competente y relevante que permita

tener una base solida y razonable para las opiniones del auditor,

G)E! auditor debe estar alerla a situaciones de posible fraude o abuso

iticitos.
H)Los informes deben elaborarse por escrito. Deben de ser revisados en

borrador por los auditados y aquellos funcionarios que solicitaron la

auditoria.

24



I} Los informes seran objetivos, oportunos y presentados puntualmente.

J) Los informes presentardn datos en forma veraz, exacta y razonable,
describiran los hallazgos de manera convincente, clara, sencilla, concisa y

completa.

K)Los Informes deben inclulr una mencién especial sobre los logros
obtenidos, poniendo énfasis en las fortalezas y debilidades, las
sugerencias y recomendaciones deberdn ser concretas, factibles y

viables.

L) El observar las normas y procedimientos permite auditorfas completas y
efectivas que proporcionan hallazgos y sugerencias respaldadas y
defendibles, asi cbmo orden y disciplina en el trabajo que garantizan la
veracidad de Ia informacién proporcionada, asi como de las evidencias

encontradas.

M)Es obligatorio para el Lic. en Administracién mantenerse actualizado en
los conocimientos inherentes al desarrollo y aplicacion de auditorias

integrales.
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CAPITULOIIl.

LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA
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2.1 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS
Las empresas, seglin Méndez' pueden clasificarse:

1. Por su tamaiio.
2. De acuerdo a su origen.

3. De acuerdo con su capital.

1. Por su tamafio. En esta primera clasificacion las empresas se dividen en
microempresas;, pequefias empresas, medianas empresas y empresas

grandes.

Los elementos generales que se toman en cuenta para esta clasificacion

son:

¢ Magnitud de los recursos econdmicos, principalmente capital y mano de
obra,

« Volumen de ventas anuales;

¢ Area de operaciones de la empresa que puede ser local, regional,

nacional e internacional.

" José S. Méndez, Economia y 1a Empress, Ed. Mc. Graw Hill, México, 1989, pp, 273275
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En relacion a este tipo de clasificacion, también se pueden ccnsiderar los

criterios de:

e Produccion, que explica la forma de producir la cual puede ser
rudimentaria y artesanal hasta muy tecnificada.

¢ Mercadotecnia, que explica su tamafo al respecto del mercado que
domina y abastece, asf como sus ventas,

» Financiero, en cuanto al monto de capital, el pago fiscal o de impuestos,

el tipo de sociedad, etc.

Los diversos criterios mencionados para clasificar a las empresas por su

tamano se relacionan entre si.

2. De acuerdo a su origen. Las empresas suelen ser clasificadas en

nacionales, extranjeras o fransnacionales o mixtas,

3. De acuerdo con su capital. Se encuentran tres tipos de empresas que son

privadas, publicas y mixtas,
Para efectos de nuestro estudio, es de principal interés el tipo de

clasificacion de las empresas de acuerdo con su tamafo debido a que una

de las dreas retomadas es la micro y pequeiia empresa,
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2.2 DEFINICION DE MICRO Y PEQUENA EMPRESA

Las definiciones para estas empresas varian conforme a diferentes autores o
instituciones, de acuerdo al criterio que se tome para la segmentacion de las

empresas Y el objetivo que se tiene para hacer dicha clasificacién.

Por lo anterior mencionaremos definiciones que consideramos son utiles

para su identificacion:

El autor Pierre Yves B. Sefala que constituyen una parte del grupo conocido
como pequeiias empresas aquellas “en la cual la propiedad de capital se
identifica con la direccidn efectiva y responde a unos criterios dimensionales

ligados a unas caracteristicas de conducta y poder econémico™®.

Tres rasgos merecen ser tenidos en cuenta al respacto:

1.Un capital repartido entre unos cuantos socios (que con frecuencia
pertenecen a la misma familia), cuando no se halla en manos, en su parte
esencial, de una sola persona fisica, es decir, el patron.

2. Una autonomia real de financiacién y gestion.

* Pierre Yves B,, La pequena y fa Mediana Empresa Frente al Cambio, Ed. Hispanocuropea, Espaila,
1982, p.7
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3. Un nivel de desarrollo dimensional, que condiciona el estilo de direccion

de la empresa, la posicion que ocupa en su medio y la capacidad de

maniobra,

El autor Pickle®' enuncia que una empresa s pequefia si cumple dos 0 mas

da los siguientes requisios:

1. Gerencia independiente (los gerentes suelen ser también los duetos).

2. Capital y propiedad. El capital debe heber sido aportado por una persona
0 por un pequefo grupo de personas. La pequefia emprese debe ser
propiedad de una o de un pequerio numero de personas.

3. Mercado local. El mercado de accin debe ser, aunque no
necesariamente el local.

4. Tamafio reletivo. Le empresa es pequefia cuando asi lo establece la
comparacidn con otras unidades del mismo ramo, Cabe hacer mencién de
que es nacesario fijar este patrén en términos relativos, ya que ef tamaiio

de las empresas varla de un ramo & otro.

Independientemente de las definiciones  doclrinales  sefaladas
anteriormente, se hace necesario mencionar uno de los criterios oficialmente

establecidos para la clesificacién de la micro y pequefia empresa.

* Hal Pickic, Adminisiracion de Empresas Pequenas y Medianas, Ed. Limusa, México, 1982, p. 18
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La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial clasifica® en nuestra pais a

emprasas en;

MICROEMPRESA Personal ocupado hasta 15 personas, el valor de las

ventas netas anuales no rebasan a los 900 mil
nuevos pesos.

PEQUENA EMPRESA Personal ocupado hasta 100 personas, el valor de

las ventas netas anuales no rebasa a 9 millones de

nuevos peses.

Esta clasificacion resuila variable debido a que la inflacidn cambia los
valores financieros o de ventas con demasiada rapidez. Por lo que para
efectos de este estudio hablaremos de la micro y pequerta empresa en forma

indistinta,
2.3 ¢QUIEN ADMINISTRA LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA?

La micro empresa. generaimente es administrada por el mismo duefic o
propietario al igual que en la pequefia empresa, cabe la posibilidad de que
en la segunda la administracién sea llevada a cabo por un empleado o

administrador profesional,

#___ “Clasificacion de Ia micro, pequena y mediana indusiria”, EI mercado de valores NAFINSA
6l aitos, LIV (Febrero, 1994), p. 79.
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Algunas de las razones principales por las que el dueio adminisire su propia
empresa son. el auloemplearse, la obtencion del conocimiento total y
control de la emprasa, el reducir sus costos de nomina, la capacidad de

asumir las responsabilidades administrativas, etc.

2.4. MERCADO

En general af mercado que cubre Ia micro y pequefia empresa es ef local y
ragional, teniendo como cliente principal al consumidor final, asi también, se
conoce que esta cobertura responde a “la iniciativa y los requerimientos de
los compradares y en especial los intermediarios, estimulando y definiendo

las modatidades de su operacién” n

2.5 LOCALIZACION

A diferencia de fos estralos de la mediana y la gran empresa cuyos
astablecimientos se ancuentran localizados en su gran mayoria en torno a
los grandes centros de consumo o bien en los principales corredores y
zonas urbang-industriales; en el caso de fas micro y pequefia empresas, ios

aestablecimientos se encueniran diseminados en todas y cada una de las

* Mario Lépez E., El Financigmienio a la Micro, Pequena y Mediana Empresa (Propuesta de Accién
a Partir de la Experiencia en México), México, 1994,p. 8



poblaciones urbanas y rurales del pais: "la dispersién es una caracteristica

de la micro empresa™.

La localizacion de las micro, pequefas y medianas empresas,
mayoritariamente en ciudades de cierto tamaio en adelante, permite que
puedan acceder a los servicios que forman parte del entramado de la
acumulacion de capital; por el contrario a medida que desciende el tamario

de la localidad, aumentan las caracteristicas basicas y las desventajas.
2.6 IMPORTANCIA

La importancia de este sector o tipo de empresas, se sustenta

principalmente en cualro aspectos: i

1. Representan un sector mayoritario del dmbito empresarial nacional.

(GRAFICAS 1y 2).

2. Generan méas de la mitad del total de empleos en el pais

(GRAFICA 3)

3. Su contribucién a la produccion (GRAFICA 4)

* Ibib. p. 4
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4. Su intervencion en los sectores economicos (GRAFICA 5).
Otros aspectos a considerar son:

¢ Que “histéricamente ia pequeia empresa ha proporcionado una de las
mejores alternativas para la independencia economica, podemos decir
que este tipo de empresas han side una gran oportunidad, a través de la
cual los grupos en desventaja econdmica han podido iniciarse y
consalidarse por méritos propics, ofrecienda asi una operacidn basica

para continuar una expansién econdmica en el pais™.

« Este tipo de empresas ofrecen en el campo experimental en donde se
generan can frecuencia nuevos praductos, nuevas ideas, nuevas técnicas

y nuevas formas de hacer las cosas.

* La importancia econdmica no solo puede medirse por el numero de
establecimientos sino también por el capital invertido que representan, por
v el valor de su produccion, por el valor agregado, por las materias primas
que consumen, por la formacién de capital fijo, por la capacidad de

compra que dan a la poblacién trabajadora mediante sueldos y salarios,

elc.

* Joaquin Rodriguez V., Cémo adminisirar pequedlas y medianas empresas, Ed. ECASA, México,
1992,p.22
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GRAFICA 1

De acuerdo a estudios realizados®® en el Contexto Nacional la micro,
pequeda y mediana empresa representan el 98% del total de las empresas

del pais.

GRAN EMTRESA
2%

WGHAN EMPRESA

DMICRO, PEQUERA Y MEDIANA
EMPRESA

MICRO, PEQUERA ¥
MEDIANA EMPRESA
£ Y

¢ Gran empresa 2%
¢ Micro, pequeiia y
mediana empresa 98%

* NAFINSA-INEGI, La micro, pequeiia v mediana empresa (principales caracleristicits), México,
1993.
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o GRAFICA2

Del 98% que representa la micro, pequefa y mediana empresa, la

distribucidn es la siguiente

BPEOUERA
o Micro empresa 97%
e pequeria empresa 2.7%
» mediana empresa 0.3%
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GRAFICA 3

CONTRIBUCION AL EMPLEO

La mic}o, pequefa, y mediana empresa, absorben aproximadamente un 58%

en la generacion total de empleos

GRAN EMPRESA
2%

MICRO, PEQUERNA Y
MEDIANA EMPRESA
58%

SGRAN EMPRESA

CMICRO, PEQUETIA Y MEDIANA
MPRESA

o Gran empresa 42%
¢ Micro, pequefiay
mediana empresa 58%
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GRAFICA 4

Estas empresas aportan 43% del praducto, proparcian gue es equivalente a

11% del PIB¥

APORTAN
R %
BAPORTAN
8OTRAS

OTRAS
51%

¥ Oscar Espinoza V. £l impulso a [a Micro, Pequedia y Mediana Empresa (Una vision de la
Modernizacién en México), Ed. Fondo de Cultura Econdmica, México, 1993, p. 22
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GRAFICAS

Las principales sectores que cubre la micro, pequeia y mediana empresa

son los siguientes: Manufacturera 10%, Construccion 1%, Comercio 58%,

Servicio 31%.
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2.7 PROBLEMATICA

Son muchas los problemas a los que se enfrentan estas empresas los cuales
pueden entenderse de su relacién con el medio ambiente; como es sabido
las relaciones entre la empresa y su medio ambiente se analizan de diversas
maneras: Primero puede verse a la empresa en cuanto a que consume
diferentes clases de recursos, como humanos, administrativos, técnicos y de
capital, estos recursos se transforman en resullados, como praductos,

bienes, servicios y utilidades.

39



Una segunda nanera de estudiar las relaciones entre empresa y sociedad
consiste en identificar las demandas y los derechos legitimos de los
demandantes, como empleados, consumidores, proveedores, accionistas,

gobierno y comunidad.

Un tercer enfoque toma en cuenta a la empresa en tanto opera en un
ambiente externo en el cual encuentra oportunidades y restricciones, las que
se pueden clasificar en econdmicas, tecnologicas, socioculturales, politicas y

élicas.
2,7.1 ACCESO A CREDITO ESCASO Y CARO

En el caso de que los micro y pequerios empresarios estén inleresados en
solicitar crédito, ya sea a la banca comercial 0 a la banca de desarrollo,
generalmente cuentan con problemas como: Falta de garantias, cantidad

solicitada, complefidad en trdmites entre olros.

Actualmente las empresas que han obtenido créditos, se enfrentan a las
altas tasas de interés, asf como al temor de no poder pagar oportunamente
las parcialidades y montos lotales de los créditos, debido principalmente a la

expectativa econdmica en la que se encuentra el pafs.
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2,7.2 REGLAMENTACION GUBERNAMENTAL EXCESIVA

Estas empresas cuentan con diversos problemas para su regular

funcionamiento y operacién, dentro de los mas comunes:

s Complejidad en diversos trdmites y regulaciones por parte de los
organismos, derivandose iramites gubernamentales excesivos.

+ Agudiza la gran cantidad de vistas de inspeccién asi como los excesos en
los que incurren los inspeclores y aclos de corrupcion,

¢ Debido a sus limilados recursos se suscita un dificil cumplimiento de
obligaciones fiscales como son impuestos, seguridad social, seguro de

ahorro para el reliro, Infonavil, etc., enlre otros.

2.7.3. MERCADO COMPETITIVO CONDICIONADO

Partiendo de que eslas empresas participan en la competencia imperfecta
de la economfa, la compra de insumos o venta derivada de la operacion es
muy limitada “afronla cierto estrangulamiento, oscilando entre una mediana o
grande empresa que le suministra los insumos y le impone sus

condiciones"®

 Pickle, op. cit., p.
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En el caso de la micro y pequeiia de servicios y comercio (se sefald
anteriormente que son los sectores de arraigo que en su mayoria cubren
estas empresas), compiten en forma directa con tiendas de autoservicio,
departamentales, franquicias y licencias, asi como el ambulantaje y ciertos

tianguis.
2.7.4 ACCESO A TECNOLOGIA INADECUADA

Se dice que en una alto porcentaje de eslas empresas, los procesos
tecnoldgicos resultan obsoletos o inadecuados. La principal dificultad para
ampliar o renovar equipos y procesos productivos es &l aito costo de compra
o reparacion, asl también estas empresas se han constituido en el mercado
natural de maquinas y equipo usados y procesos superados por ofros
estratos, por lo que la adquisicion y adaptacién tecnoldgica resulta en
general inaccesible. Esto puede fundamentarse en que la tecnologia que se
ha dado en nuestro pals, enfocada a este tipo de empresas no esta
disefiada para bienes de capital elementales e importantes que vayan de

acuerdo a sus necesidades.
Una consecuencia de la obsolescencia tecnoldgica y procesos inadecuados

es la elavacion de costos, asi como la disminucion de compatitividad, entre

otras.
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2,7.5 SENSIBILIDAD A LOS CAMBIOS ECONOMICOS

Este sector de empresas es sumamente sensible a las condiciones
inflacionarias y devaluatorias; las finanzas de estas empresas ante la
inflacion no pueden transferir hacia sus precios de servicios o productos,
suficiente y oportunamente los incrementos respectivos y en consecuencia

se elevan sus costos reduciendo sus ganancias.
2.8 PROGRAMAS DE APOYO GUBERNAMENTALES

Historicamente e} gobierno federal hizo caso omise acerca de la importante
funcion econdmica que cubren las empresas que no tienen un gran tamario.

La falta de atencién de tantos aftos dejd un retraso dificil de recuperar,

Debido a la importancia de este sector de empresas, actualmente el
gobierno se ha visto en la necesidad de crear una politica de apoyo al sector
produclivo mediante programas integrales de apoyo que atiendan a las
micro, pequefias y medianas empresas a efecto de equilibrar su acceso a
esquemas de financiamiento que faciliten el otorgamiento de crédito,
complementados con asistencia técnica, capacitacién, informacién,

promocién de la asociacién empresarial, efc.; teniendo como finalidad el
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proporcionar la satisfaccion y solucion a la problemaélica de estas empresas

para poder integrarlas a una economia global.

El funcionamiento los programas integrales de apoyo estd a cargo de la
banca de desarrollo, particularmente de Nacional Financiera, dentro de los

programas se encuentran los siguientes:

PROGRAMA DE APOYO A LAMICRO Y PEQUENA EMPRESA (PROMYP)
PROGRAMA DE MODERNIZACION

PROGRAMA PARA LA INFRAESTRUCTURA Y DESCONCENTRACION
INDUSTRIAL

PROGRAMA DE APOYO AL DESARROLLO TECNOLOGICO

PROGRAMA PARA ESTUDIOS Y ASESORIAS

Debido a que Nacional Financiera como banca de segundo piso no canaliza
los recursos directamente a las empresas, requiere de una red de

intermediarios conformada por:

Arrendadoras financieras
Empresas de factoraje
Uniones de crédito

Entidades de fomento
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Sociedades de ahorro y préstamo

Bancos comerciales.

Estos intermediarios financieros son los que directamente otorgan
financiamiento a la micro, pequeiia y mediana empresa, de acuerdo a los

programas de Nafinsa.

Derivados de los programas integrales de apoyo mencionados, NAFINSA, ha

puesto en marcha los siguientes mecanismos.’

TARJETA EMPRESARIAL

CREDICOMPRADOR Esquema de gran proveedor, micro y
pequerio cliente.

CREDIPRODUCTOR Esquema del gran comprador, micro y
pequefio proveeador.

ESQUEMAS DE GARANTIAS Sistema de garantia con fianza,

sistama semiautomatico de garantia.
ACCION SOLIDARIA
FACTORAJE DE LARGO PLAZO
SEGURIDAD DE VIDA ‘
LINEAS GLOBALES DE CREDITO

* Para mayor informacién acudir a Centro NAFIN para el desarrollo de la Micro y Pequeda empresa,
Ciudad de México Isabel Ia catélica No. 51 Col. Centro C.P. 06000.
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DESARROLLO EMPRESARIAL
CENTROS NAFIN

NEGOCENTROS
PROGRAMAS DE ASESORES EMPRESARIALES

ASIOCIASIONISMO

VINCULACIONES CON ASOCIACIONES EMPRESARIALES
EMPRESAS INTEGRADORAS

ASQOCIACIONES ORIENTADAS AL DESARROLLO REGIONAL

2.9 VENTAJAS Y DESVENTAJAS RELATIVAS

Por su estructura, la micro y pequeita empresa tienen una serie de ventajas
y desventajas relativas. De las primeras se pueden sefalar las siguientes:
gran capacidad para utilizar adecuadamente el recurso humano, dispone. de
oportunidades y de la posibilidad de concentrarse en broductos en los que
posee maxima competitividad de acuerdo con las tendencias de la demanda;
posee elevada capacidad de adaptacién a los cambios y apartunidades de!
mercado; facilita una mejor distribucion en el ingreso a segmentos bajos de
la poblacién; tiene flexibilidad y capacidad de satisfacer demandas de

consumo interno de los grupos medios, el consumo intermedio de las

grandes y medianas empresas, asf como la demanda del sector publico,
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particularmente en el escenario de la descentralizacion; y es flexible también

para el manejo de costos frente a las escalas de produccion.

Por lo que respecta a las segundas, la micro y pequefia empresa se asocian
a problemas de escasez en el nivel de formaclon de sus equipos directivos y
de adaptacién tecnolégica, costos y recursos financieros; dentro de esas
desventajas se encuentran también: el débil poder de negociacion en el
entomno financiero econdmico y politico, carencia de recursos adecuados
para su asignacidn que les brinden iguales oportunidades que a otras
empresas, dificil acceso y falta de procesos técnicos asi como de sus
actividades y competidores; desventaja competitiva frente al grado de
automatizacion de la produccién y la productividad; bajo nivel de
agremiacidn y de representatividad frente a una limitada atencién del
Estado; carencia de mecanismos de crédito apropiados, agiles, suficientes,

elc.
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CAPITULO

CASO PRACTICO
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3.1 LA EMPRESA CIS.

3.1.1 ANTECEDENTES

En 1987 los seffores Arce comenzaron las actividades comerciales de la
smpresa "Karate y Aerobics”, dedicada al servicio de clases deportivas, las
instalaciones eran rentadas y se ubicaban en la zona regulada ( H-4 ) de la
Delegacion Cuauhtémoc en el Distrito Federal. Desde sus inicios esta
emprasa logré atraer un mercado local conformado por personal femenino y
masculino que iaboraba en las empresas de la zona.

A mediados de 1989, los sefiores Arce, fueron desalojados del inmueble por
perder un juicio de arrendamieplo. Fue entonces cuando el Sr. Guerrero
quien era propietario decidid continuar con el giro de las actividades que se
llevaban con anterioridad en el establecimiento, interesdndose
principalmente en la creacién de una empresa propia, el mercado captado,
las modificaciones hechas al inmueble y los permisos obtenidos para el
funcionamiento regular del negocio. Se realizaron inversiones para
remodeiar [nstalaciones, conltratar instructores, compra de papeleria, efc.
Las funciones administrativas estuvieron desde un principio a cargo del
duedto quien tiene el puesto de gerente general de la empresa Centro

Integral de Salud (C1S).
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3.1,2 CARACTERISTICAS GENERALES DE LA EMPRESA EN ESTUDIO

NOMBRE DE LA EMPRESA Centro Integral de Salud (CIS)

GIRO O ACTIVIDAD PRINCIPAL Prestacion de Servicios Deportivos

TIPO DE EMPRESA de propiedad individual

DOMICILIO Calle Rio Panuco, Numera 29, Calania Cuauhtémac, Delegacién

Cuauhtémoc, México D.F., C.P. 06500

REGIMEN FISCAL Guerrera Tarres Pedro, persona fisica con actividad

empresarial.

HORARIO DE FUNCIONAMIENTO De lunes a viernes de 6:45 a 21.00

horas exceptuando dias festivos.

LICENCIAS Y PERMISOS PARA SU REGULAR
FUNCIONAMIENTO Registro Federal de contribuyentes, Licencia Sanitaria,
Visto Bueno de Seguridad y operacién de inmuebles, Visto Bueno de

prevencion de incendios, Constancia de Registro Ante Promacion deportiva
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del D.D.F., Reglamento Interno, Licencia de funcionamiento del D.D.F., pago

de derechos por verificacion de documentos a establecimientos mercantiles.

MERCADO E| mercado que cubre esta empresa es principalmente local,
conformado por hombres y mujeres de edades de 14 a 47 arnos, que viven o

trabajan en la zona.

COMPETENCIA Actualmente se tienen detectados dos competidores Super

Bodies Gym y Roma Gym.

PERSONAL El personal que labora en la empresa se encuentra conformado
por los siguientes puestos:

1 Gerente General, 1 Auxiliar administrativo, 2 Recepcionistas,

2 Encargadas de limpieza, 2 Instructores de pesas, 14 instructores de

aerobics,
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3.2 EMPLEO DEL METODO PROPUESTO
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3.2,1 OBJETIVO ESPECIFICO
Conocer Ia aplicabilidad de un método propuesto de auditoria administrativa

en la evaluacion de la administracidn de una micraempresa de servicios.
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3.2.2 JUSTIFICACION DE LA ELECCION

El método propuesto empleado en la empresa Centro Integral de Salud fue
retomado del texto Guia Practica de Auditaria Administrativa®™ en el cual los
autores establecen una metodologia para la practica de auditorias
administrativas, mediante procedimientos y técnicas de diagnéstico
administrativo usuales, incluyendo también un método cuantitativo para la
avaluacién de la administracién, contemplado con un enfoque operacional

de las elementos: Planeacion. Organizacion, Direcciony Control.

La eleccitn del texto mencionado, se fundamenta en una revisidn previa de
las obras disponibles en la biplioteca de la Facultad de Contaduria y
Administracién’, en las que se proponen metodologias demasiado generales
y complejas para la realizacién de auditorias administrativas, lo anterior

rasponde a que estén dirigidas a empresas de gran tamafia.

3.2.3 METODOLOGIA

El método propuesto, queds integrado en una metodologla constituida en las

elapas:

f" Rubio, op. cit.
Segtin estimaciones de la propia biblioteca. actualinente ka visitan un protnedio de 6060 personas.
cs una de fas bibliofecas mds grandes de su género e lntinoamérica.
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I, PLANEACION

1.1 Definicion del estudio.
i 1.2 Investigacién y anélisis preliminar.
1.3 Definicién del objetivo.
{ 1.4 Determinacion del alcance del estudio.

1.5 Determinacion de las técnicas a utilizar.

Il. EXAMEN

2.1 Entrevista con los responsables para la obtencién de datos.

2.2 Revisién, complementacién y depuracion de la informacion.

2 Ill. EVALUACION
3.1 Anélisis y evaluacion de fa informacion.

; 3.2 Resultados obtenidos en la evaluacion.

3.2.4 PLANEACION

La realizacion del presente estudio de auditoria administrativa, se inicié con
la etapa de planeacién. Para realizar dicha planeacion de manera adecuada,

fue necesario organizar los recursos y las acciones que habrian de utilizarse

y ejecutarse con el fin de lograr el abjetivo previamente establecido,
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3.2.4.1 DEFINICION DEL ESTUDIO

Lievar a cabo una auditorla administrativa en la empresa CIS (Centro

Integral de Salud).
3.2,4.2 INVESTIGACION Y ANALISIS PRELIMINAR

Con abjeto de recabar informacién pertinente para la realizacion del estudio
de auditoria administrativa, fue necesario llevar a cabo una investigacion
preliminar pertinente para estar en posibilidad de conocer las caracteristicas

de la empresa, condiciones y realizar un andlisis administrativo previo.

Para la oblencidn de informacion se empled la técnica de la encuesta con
una enfrevista abierta y la técnica de investigacién de observacién directa de

hechos y registros.
La entrevista se realizd al propietario de la empresa, quien se encuentra a
cargo de las funciones administrativas, y ocupa el puesto de gerente

general.

Referente a los aspectos mas relevantes de la investigacion y el analisis

previo efectuado, se considera mencionar lo siguiente:
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1. En cuanto a las condiciones que la empresa establecié para llevar a cabo
el estudio de auditoria fueron que se permitiria acceso libre a todas las
instalaciones, proporcionando la informacion administrativa que se
requiriera como eran documentos, formas asi como las entrevistas con el
personal. No se proporcionaria ningin tipo de informacién especifica
contable o financiera, asi como lo referente a declaraciones fiscales,

obligaciones fiscales y pagos al personal.

2. Como resultado de la informacién proporcionada por el Gerente general
en la entrevista realizada, asi como de la observacién, se pudo apreciar
que existe una mutua dependencia entre e duefio y la administracién, en
donde sus aptitudes, capacidades y conocimientos se reflejan en el
funcionamiento general de 1a empresa, io que puede limitar o favorecer el
adecuado desarrollo y establecimiento de las funciones administrativas io
cual debe diferenciarse de que la empresa opere por ciertas

circunstancias u objetivos.

- 3.2.4.3 DEFINICION DEL OBJETIVO

“El estudio de auditoria en la empresa Centro Integral de Salud fue evaluar la

administracion que es llevada a cabo, para detectar deficiencias e

irregularidades administrativas.
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3.2.4.4 ALCANCE DEL ESTUDIO

El estudio de audiloria abarcé a loda la empresa en cuanto a las funciones

adminlstrativas; planeacion, organizacion, direccion y control.
3,2.4.5 DETERMINACION DE LAS TECNICAS A UTILIZAR
Las técnicas utilizadas en el estudio de auditoria administratjva fueron:

¢ Observacion directa; de hechos de registros.
¢ Encuesta con: Entrevista abierta particular
Cuestionarios:_ general, funcional, de procedimientos, de
formulacion y utilidad de los informes,
para el andlisis ’ de formas y de
condiciones de trabajo. (incluidos en la

Guia)
3.2.5 EXAMEN
Esta segunda etapa del estudio de auditoria administraliva, consisti6 en la
ejecucion del método propuesto, con la finalidad de obtener la informacion y

documentacién especifica y de utilidad en la empresa.
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Conjuntamente se permitio contar con los elementos precisos y necesarios
para establecer crilerios y formar juicios acerca de los problemas o

situaciones referentes a las deficlencias administrativas.

E! proceso de ejecucion de la etapa de examen consistié especificamente en
realizar entrevistas abiertas particulares a los puestos lipo determinados, los
cuales .estén conformados por. Gerente General, Auxiliar administrativo,
Recepcionista, Instructor pesas, Instructor aerobics y Encargada de

limpieza.

Las entrevistas estuvieron enfocadas hacia las actividades, deberes,
responsabilidades y obligaciones que desempefa el personal en sus
respectivos puestos, asl como aspectos tales como habilidad vy
disponibilidad hacia el trabajo, capacitacién, comunicacion, supervision,
motivacion, efc. que se recibe por parte de la empresa. Afsi mismo, los

cuestionarios fueron aplicados de acuerdo a la naturaleza del puesto.
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3.2,6 EVALUACION

Una vez concluida la etapa de examen en la que se obtuvo la informacion
pertinente, se procedié a iniciar la etapa de evaluacion, la cual permitié
conocer las deficiencias e irregularidades de la administracion de la
empresa, Como se sabe, en ssta etapa es necesario la utilizacion de un

método de evaluacion para contar con resultados confiables y sustentados.
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3.2.6.1 EXPLICACION AL PROCESO DE EVALUACION

El método de evaluacién utilizado, fue retomado, como se menciond del

método propuesto por los autores Rubio R, y Hernandez F.%

La evaluacién que este método propone se realizé mediante los elementos
de la administracion PLANEACION, ORGANIZACION, DIRECCION Y
CONTROL. Estos elementos estan representados en forma equitativa en un

25% por cada elemento, integrando en su conjunto un 100%.

Asi los elementos descritos anteriormente se encuentran clasificados en
varios subelementos a saber:
ELEMENTO 1. PLANEACION
SUBELEMENTOS 1.1 Planes de trabajo
1.2 Objetivos |

1.3 Politicas

ELEMENTO II. ORGANIZACION
SUBELEMENTOS 2.1 Estructura orgénica y Funcional
2.2 Manuel de organizacion

2.3 Aprovechamiento de los recursos

¥ Rubio, op. cit.
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humanos

2.4 Ulilizacién y distribucién de los

recursos maleriales.

ELEMENTO lIl. DIRECCION

SUBELEMENTOS 3.1 Delegacion de autoridad.
3.2 Comunicacion.

3.3 Supervision.

ELEMENTO IV. CONTROL

4.1 Revisibn de sistemas vy

procedimientos
4.2 Manual de operacion.

4.3 Medicién de resultados.

En el caso de el elemento PLANEACION, se considerd pertinente adaptar

algunos subelementos para poder contar con una mayor objelividad en la
evaluacion, épegéndose en todo momento a las funciones administrativas (o
elementos de la administracion). Quedando integrado dicho elemento por los
i siguientes subelementos:

| 1.1 Objetivos

1.2 Politicas




1.3 Procedimientos

1.4 Estrategias.

Los elementos y subelementos mencionados fueron calificados de acuerdo a
la tabla de puntuacién elaborada por los autores en la que se asignd una
calificacién parcial a cada uno de los subelementos que conforman los
elementos a evaluar, seleccionando uno de los cinco grados con los que
cuenta cada subelemento y cuyos valores representan un intervalo de cinco

puntos entre cada grado, siendo crecientes de 0 hasta 20 puntos,

Una vez asignada la calificacién parcial (valor en puntos) a cada uno de los
subelementos, se proyectd en la tabla general (tabla 1) en la que
posteriormente se obtuvieron los valores totales correspondientes a cada

elemento.

Posteriormente se establecié una relacion de cada uno de los valores totales

obtenidos, con los pardmetros de medicién asignados (tabla 2),
Para conocer la calificacion final de la empresa, se realizd la sumaria de los

porcentajes de los elementos Planeacidn, Organizacion, Direccion y Control;

eslableciendo una relacion de acuerdo a la tltima tabla (tabla 3),
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{tabla 1)

1 GRADOS ELEMENTOS

|
'; E D C B A I. PLANEACION
i 20 15 10 5§ O 1.1 Objetivos
! 20 15 10 5§ 0 1.2 Politicas
| 20 16 10 5 0  1.3Procedimientos
| 20 15 10 5 0 1.4 Estrategias
! 80 60 40 20 O  Mayor puntuacién que puede asumir cada
| grado
| Suma total
i 1. ORGANIZACION
20 15 10 5 O 2.1 Estructura orgénica y funcional
20 15 10 5 0 2.2 Manual de organizacion
20 15 10 5 0 * 23Aprovechamiento de recursos humanos
i 2 15 10 5 0 2.4 Utilizacién y distribucién de los recursos
: materiales
! 80 60 40 20 O Mayor puntuacion que puede asumir cada
grado
: Sumatotal
‘ IIl. DIRECCION
! 20 16 10 5 O 3.1 Delegacion de autoridad
i 20 16 10 5 O 3.2 Comunicacion
! 20 15 10 5 0 3.3 Supervisién
,‘ 60 45 30 15 0O Mayor puntuacién que puede asumir cada
! : grado
} Suma total
| IV. CONTROL
: 20 15 10 5 0 4.1 Revision de sistemas y procedimientos
; 20 156 10 5 O 4.2 Manual de operacion
2 15 10 5 O 4.3 Medicion de resultados
60 45 30 15 O Mayor puntuacién que puede asumir cada
| grado
| Suma total
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(Tabla 2}

Para las elementas planeacian y organizacion:

GRADO PUNTUACION PORCENTAJE EVALUACION

A

B
c
D

0
De5a20
De21a40
De41a60

De 61 a 80

5%
10%
165%
20%

25%

Para los elementos direccion y cantrol

GRADO PUNTUACION PORCENTAJE

A

B
c
D
E

0
DeSa15
De16a30
De 31 a45

De 46 a 60

5%

10% -

15%
20%
25%

Carancia

Deficiente o inadecuada
Elemental o minimo
Adecuado o aceptable

Optimo o excalente

EVALUACION

Carancia

Deficients o inadecuado
Elemental o minima
Adecuado o aceptable

Optimo o excelente
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(Tabla 3)

PORCENTAJE FINAL
De0a20%

De 21 a 40%

De 41 a60%

De 61 a80%

De 81 a 100%

CALIFICACION
Carencia
Deficiencia
Elemental
Adecuada

Optima o excelente
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3.2.6.2 PROCESO DE EVALUACION

A continuacidn se presenta el proceso detallado de evaluacién efectuado en
la empresa auditada, en el cual aparecen el grado, la descripcién del
calificativo y los puntos asignados a éste, que corresponden a lo encontrado

en la misma,
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ELEMENTO I. PLANEACION

SUBELEMENTO A EVALUAR
1.1 OBJETIVOS

En este subelemento se evalud el establecimiento de objetivos a largo o
corto plazo, amplios o especificos con que cuenta la unidad, para la

determinacién de sus resultados.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
B Deficiente o inadecuado. 5
Se considera que la unidad cuenta con
objetivos fijados de forma inadecuada,
lo que impide determinar resultados

verificables.
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SUBELEMENTO A EVALUAR

1.2 POLITICAS

Este subelemento evalud las politicas existentes, previamente establecidas

para el logro de los objetivos,

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
B Deficiente o inadecuado. ’ 5
Se considera que la unidad cuenta con
lineamientos generales establecidos en
forma escasa, para la obtencién de sus

objetivos.
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SUBELEMENTO A EVALUAR

1.3 PROCEDIMIENTOS

Este subelemento avalud el establecimiento de procedimientos conformados
por la secuencia cronoldgica de acciones requeridas para el logro de los

objetivos que persigue la unidad.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
B Deficiente o inadecuado. 5
Se considera que la unidad cuenta con
procedimientos cargntes de una secuencia
cronolégica y ordenada para el adecuado

desarrollo de las actividades.
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SUBELEMENTO A EVALUAR
1.4 ESTRATEGIAS

Este subelemento evaluo la determinacion y comunicacion, por medio de un

programa de objetivos y politicas esenciales, definiendo la estructura de

trabajo que sirve de guia al pensamiento y actividades.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
B Deficiente 0 inadecuado. ‘ 5
Se considera que la unidad cuenta con

estrategias ocasionales.
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ELEMENTO Il. ORGANIZACION

SUBELEMENTO A EVALUAR
2.1 ESTRUCTURA ORGANICA Y FUNCIONAL

En este subelemento se evalué el sistema de organizacién de la unidad, asi
como la forma en que se consideran las jerarqulas, funciones, obligaciones y
responsabilidades que se requieren para su mayor eficiencia y eficacia en el

cumplimiento de los planes establecidos.

GRADQ DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
A Carencia. 0
Se considera que la unidad no cuenta con la
representacion grafica de la estructura
organica y funcional que limita al personal en

el alcance de los planes fijados.
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SUBELEMENTO A EVALUAR
2.2 MANUAL DE ORGANIZACION

Este subelemento evalud la vigencia del manual contra el funcionamiento
real de la unidad u organismo; o bien si su contenido comprende objetivos,

politicas, estructura organica, organigrama funcional y funciones especificas.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS

A Carencia. 0

Sa considera que la unidad no cuenta con

un documento, en el cual establezca su

organizacion.
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SUBELEMENTO A EVALUAR

2.3 APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS

En este subelemento se evalué el aprovechamiento de los recursos

humanos de que dispone la unidad, considerando el reclutamiento,

seleccion, introduccion y desarrolio.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS

A Carencia. 0
Se considera que la unidad no cuenta con

{ técnicas administrativas formales, para la

: administracion de los recursos humanos.

| situacién que impide el aprovechamiento

5 adecuado de los mismos.
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SUBELEMENTO A EVALUAR
2.4 UTILIZACION Y DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS MATERIALES

Este subelemento evalud la utilizacidn y distribucién de los recursos

materiales con que cuenta la empresa.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
D Adecuado o aceptable. 15
Se encontrd que la utilizacién y distribucion
de |os recursos materiales con que cuenta la
empresa es adecuada, asl como la

distribucion de los mismos.
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ELEMENTO IIl. DIRECCION
SUBELEMENTO A EVALUAR

3.1 DELEGACION

En este subelemento se evalud el equilibrio prevaleciente entre las
funciones conferidas y la autoridad asignada con que cuenta la unidad u

organismo, para el cumplimiento de los programas.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
A Carencia. 0
Se‘considera que la unidad no cuenta con
funciones descentralizadas, se carece qQ
niveles medios de supervision, por

centralizar la autoridad en un tnico nivel.
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SUBELEMENTO A EVALUAR

3.2 COMUNICACION

En este subslemento se evalub la efectividad de los medios formales de
comunicacién de la unidad, asi como la habilidad para comunicarse con el
personal a través de la aplicacion de los medios apropiados. Estos medios
pueden ser orales (6rdenss e instrucciones), escritos (reportes, informes,

oficio, etc.), audiovisuales (transparencias, acetatos, psliculas), etc.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
B Deficiente o inadscuado. 5
Se considera que la unidad cuenta con
medios ocasionales que no cumplen con
informar los acontecimientos en forma

oportuna,
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SUBELEMENTO A EVALUAR
3.3 SUPERVISION

Este factor evelué la capacidad para supervisar que tiene el personal con
mando en fa unidad y organismo, como en que medida se organizan y

dirigen el trabajo en equipo que se requiere para alcanzar las metas de

productividad fijadas.
GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
B Deficiente o inadecuado. 5

Se considera que la unidad cuenta con una
efectividad de liderezgo muy irregular; los
resultados del equipo de trabajo alcanzan a
cubrir los requerimientos minimos, La

actuacién y motivacién es muy irreguiar.
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ELEMENTO IV. CONTROL

SUBELEMENTO A EVALUAR
4.1 REVISION DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Este subelemento evalué la funcionalidad de todos aquellos sistemas y
procedimientos que se llevan a cabo en la unidad u organismo,
considerando los formatos, los reportes y, en general todos los documentos

que intervienen en la captura de informacién,

GRADO °  DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
c Elemental o minimo 10
Se considera que la unidad cuenta con
sistemas y procedimientos minimos que no
aseguran la agilizacion de la realizacién de

los trédmites.

gy TS N DEgE
il Bi L\ BIBLIOTEGA
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SUBELEMENTO A EVALUAR

4.2 MANUAL DE OPERACION

En este subelemento se evalud la eficiencia de los manuales de operacion
que normen las actividades de la unidad y organismo en cuanto a

procedimiento se refiere.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
A Carencia | 0
Se considera que la unidad no cuenta ¢on un
manual de ope(acién que norme la

realizacion de las procedimientos,
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SUBELEMENTO A EVALUAR

4.3 MEDICION DE RESULTADOS

En este elemento se evaluaron las medidas de control que determinen el
grado de avance de los programas, subprogramas y proyectos, asi como los
instrumentos que controlen el desarrollo operativo de la unidad, como
pueden ser: registros de personal, control de tramites, de actividades y

reportes en general.

GRADO DESCRIPCION DEL CALIFICATIVO PUNTOS
B Deficiente o inadecuado. 5
Se considera que la unidad cuenta con
registros de control que no -aportan los
elementos necesarios para cuantificar

adecuadamente sus resultados.
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3.2.7 RESULTADOS OBTENIDOS EN LA EVALUACION

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en la evaluacién de la

empresa los cuales se proyectan tanto en una calificacién numérica

obtenida, como en su Fundamentacién.
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Tabla4

CALIFICACION NUMERICA
ELEMENTO PUNTUACION
OBTENIDA
Planeacion 20 Puntos
Organizacion 15 Puntos
Direccion 10 Puntos
Control 15 Puntos

PORCENTAJE EVALUACION
ASIGNADO
10% Deficiente o inadecuado
10% Deficiente o inadecuado
10% Deficiente o inadecuado
10% Deficiente o inadecuado

PORCENTAJE FINAL ACUMULADO 40% CALIFICACION FINAL Deficiencia




FUNDAMENTACION EXPLICATIVA

A lravés de las observaciones hechas a la empresa, asi como de la
informacién captada durante el desarrollo de la auditoria administrativa, se
pudieron detactar cierlas irregularidades en su funcionamiento, mismas que
se constataron al llevar a cabo la etapa de la evaluacién. Dichas fallas o

irregularidades se citan a continuacidn:

La empresa cuenta con un establecimiento deficiente de planes (objetivos.
politicas, procedimientos, estrategias), que determinen su desarrollo y

funcionamiento.

Los objetivos aencontrados son a corlo plazo, derivados de las necesidades
intrinsecas de la empresa, asi como de las presiones inmediatas de la
operacion del negocio, sueie trabajarse sobre la praclica de la solucién de

problemas,
Las pollticas existentes son implicitas, es decir se han establecido

simplemente por la costumbre que existe en la empresa de actuar bajo cierto

criterio o en un sentido en particular,
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Los procedimientos son sumamente personalizados, lo que ocasiona una
dependencia de las caracteristicas y habilidades de cada uno de los

trabajadores.

Derivado de lo anterior, la empresa carece de manuales de cualquier tipo
(de objelivos y politicas, de procedimientos, de organizacién, etc.), que
orienten y uniformen la conducta de los individuos que laboran en la

empresa.,

La empresa no cuenta con una descripcién de ia estructura orgénica, ya que
no se tiene una representacion gréfica (organigrama) que permita conocer la
division de funciones existentes, asi como los niveles de autoridad y

responsabilidad de los mismos.

La asignaclén de actividades y funciones de lo que debe hacerse en cada
puesto, se establece rutinariamente y de acuerdo a las érdenes e

instrucciones dadas por el gerente.
Se carece de un proceso formal de reclutamiento, seleccién, introduccién y

desarrollo del personal, que asigne a las personas idéneas para cada uno

de los puestos, para que estos se desempeiien eficientemente.
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En cuanto a la delegacién de autoridad-responsabilidad, se detectéd una
mayor centralizacién que responde a un grado minimo de delegacion y un

méximo control por parte del gerente.

La empresa cuenta con medios de comunicacidn, especificamente érdenes e
instrucciones orales, de cierta frecuencla, que cumplen en forma basica las
necesidades de informacion. Este tipo de comunicacién regularmente origina
conflictos en el desarrollo de la ejecucién del trabajo, por la falta de claridad

o interpretaciones subjetivas.

En cuanto a la motivacion, no 58 presenta ningun mecanismo que impulse a
los trabajadores entre si, a obtener resultados mas eficientes y eficaces en
el desempeiio de sus labores por medic de la unién de esfuerzos,

presentdndose desinterds por parte del personal.

Aunque si existe supervisién en cuanto a que se haga todo lo que se ha
ordenado, esta no es totalmente efectiva, de tal manera que sirva a los

trabajadores como guia, y los induzca a la mejor realizacién de actividades.
La empresa cuenta con registros de control que no aportan los elementos

necesarios para cuantificar adecuadamente sus resultados obtenidos en la

ejecucion de las tareas realizadas, para que de esta manera se tuviera un
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conocimiento de las desviaciones que pudieran presentarse respecto a lo

planeado y asl poeder tomar las medidas necesarias para corregirlas.

La principal causante que origina la deficiencia administrativa en la empresa
evaluada se debe a la falta de conocimientos administrativos por parte del
gerente general, lo cual impide que se realicen las funciones y actividades
administrativas de planeacién, organizacién, direccién y control adecuadas

que requiere el organismo social, asi como |a falta de recursos econdmicos.

Como consecuencia de la administracién deficiente en la empresa se
presentan continuamente problemas como son. quejas por parte del
alumnado en cuanto a los servicios que son ofrecidos y que no son cubisrtos
en su totalidad, descuido en el mantenimiento y aseo de las instalaciones,
relraso y retencién de pagos al personal, alto indice de rotacién y
ausentismo por parte de instructores, impuntualidad al iniciar las clases,

entre otros.
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3.3 EMPLEO DEL PROGRAMA COMPUTACIONAL
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3.3.1 OBJETIVO ESPECIFICO

Conocer la aplicabilidad de un programa computacional de auditoria
administrativa en la evaluacién de la administracién de una microempresa de

servicios.
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3.3.2 JUSTIFICACION DE LA ELECCION

El programa computacional empleado en la empresa Centro Integral de

Salud fue "Auditoria Administrativa por Computadora"®'

el que segun los
aulores fue disedado para la préctica, calificacidn e informe de la Auditoria
Administrativa de una empresa o institucidn, en cuanto a las ventajas que
sefiala son las siguientes: definicion de Areas, Subfunciones y Cuestionario,
segun las caracteristicas de la empresa o institucién; evaluacién de las

respuestas a seis niveles de eficiencia, calificaciéon automatica e impresion

de la evaluacion de Areas, Subfunciones y Preguntas (informe).
La eleccion de su utilizacidn responde a que es el unico disponible en la
Facultad de Contaduria y Administracién, asi como el-que se ha propuesto

como una herramienta para la practica de una Auditoria Administrativa.

3.3.3 PROCEDIMIENTO

El procedimiento utilizado para la evaluacién de la administracion en la

microempresa, fue retomado del programa, el cual quedé conformado por:

1. Seleccién de dreas y subfunciones a evaluar contenidas en el programa.

" Jorge Alvarcz A. Auditoria Administrativa por computadora, Ediciones Confables y
Adminisrativas, México, 1995
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2. Seleccidn de las preguntas del cuestionario incluido en el programa.
3. Aplicaciony llenado de cuestionario.
4. Evaluacion por medio del programa.

5. Obtencion e Impresién del informe.
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3.3.4 SELECCION DE AREAS Y SUBFUNCIONES DEL PROGRAMA

Las areas y subfunciones seleccionadas para el estudio de auditoria fueron

las siguientes:

AREA

FINANZAS

RECURSOS HUMANOS ¢

PRODUCCION

MERCADOTECNIA

SUBFUNCION

Obtencidn de Recursos Financieros
Aplicacién de Recursos Financieros

Recepcion y pagos

Reclutamiento
Seleccion
Contratacién
Introduccién
Entrenamiento
Andlisis de Puestos
Valuacién de Puestos
Calificacion de méritos
Prestaciones y servicios
Salarios

Relaciones

Ascensaos y promociones

Diserio del Producto
Localizacion
Adquisicidén de materiales

Investigacion de Mercado
Adecuacién del producto
Diversificacion

Precios
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3.3.5 SELECCION Y EDICION DE LAS PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO
Del total de las 222 preguntas que conforman el cuestionario incluido en el
programa, fueron seleccionadas 90 preguntas por considerarse mas acordes

al tipo de empresa en estudio (ver cuestionario anexo).

Una vez realizada la seleccion de preguntas, se procedié¢ a su edicion en el

programa, para que posteriormente facilitara su evaluacion,
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CUESTIONARIO

AREA: FINANZAS

SUBFUNCION: OBTENCION DE RECURSOS FINANCIEROS

1.

4,
5.

¢EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS A CORTO Y LARGO PLAZO
ES?

(CADA CUANDO SE PREVEEN LAS NECESIDADES FINANCIERAS?
LLAELECCION DE LAS FUENTES DE RECURSOS ES?

¢(LAS UTILIDADES DE LA EMPRESA SON?

(LAS FUENTES INTERNAS DE RECURSOS SON?

SUBFUNCION: APLICACION DE RECURSOS FINANCIEROS

6.
7.

9.

¢LAS POLITICAS D= APLICACION DE RECURSOS SON?

(LA JUSTIFICACION DE LAS EROGACIONES POR MANO DE OBRA,
MATERIALES, GASTOS DE FABRICACION, DE VENTA, DE
ADMINISTRACION Y OTROS GASTOS ES?

(LA PUNTUALIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES
TRIBUTARIAS ES?

(LA INTEGRACION DEL CAPITAL DEL TRABAJO ES?

10.,LAPUNTUALIDAD EN LAS LIQUIDACIONES DE PASIVOS ES?

11.¢LAS POLITICAS PARA DECRETAR DIVIDENDOS SON?

SUBFUNCION: RECEPCION Y PAGOS

12.4LLA CONSISTENCIA DEL CONTROL INTERNO ES?
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13.¢LOS TRAMITES PARA FACILITAR LAS OPERACIONES SON?

14. LA EFICIENCIA DE LAS REGLAS Y PROCEDIMIENTOS ES?

AREA: RECURSOS HUMANOS

SUBFUNCION: RECLUTAMIENTO

15.¢LAS FUENTES DE ABASTECIMIENTO DE PERSONAL SON?

16.,LOS MEDIOS DE INFORMACION USADOS PARA RECLUTAR
ASPIRANTES SON?

17.4 LA CAPACITACION DE QUIEN RECLUTA AL PERSONAL ES?

SUBFUNCION: SELECCION

18.,L0S REQUISITOS EXIGIDOS PARA LOS PUESTOS EMPLEADOS
SON?

19.,L0S EXAMENES MEDICOS, FISICOS Y PSICOLOGICOS A LOS
ASPIRANTES SON?

20..EN QUE FORMA SE COMPRUEBAN LOS ANTECEDENTES DE LOS
SOLICITANTES?

SUBFUNCION: CONTRATACION

21., LA CAPACITACION DE QUIEN CONTRATA AL PERSONAL ES?

22.,EL GRADO DE CUMPLIMIENTO DE LOS CONTRATOS DE TRABAJO
ES?

SUBFUNCION: INTRODUCCION
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23.,EN QUE FORMA SON PRESENTADOS A SUS COMPANEROS LOS
TRABAJADORES DE NUEVO INGRESQ?

24,4 EN QUE FORMA A LOS TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO SE
LES MUESTRAN LAS OFICINAS, PLANTA Y SERVICIOS DE LA
EMPRESA?

25,4 LA CALIDAD DEL MANUAL DE BIENVENIDA QUE SE ENTREGA A
LOS TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO ES?

26.,LA DIFUSION DEL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO A LOS
TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO ES?

SUBFUNCION: ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO

27.,LOS PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO PARA LOS EMPLEADOS
SON?

28.4,LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO PARA EJECUTIVOS SON?

29.(EL ENTRENAMIENTO A LOS NUEVOS EMPLEADOS ES?

30., LA EFICIENCIA DE LOS MEDIOS INTERNOS DE ENTRENAMIENTO Y
DESARROLLO ES?

31..LOS MEDIOS EXTERNOS DE ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO
USADOS SON?

32,(LA DIFUSION DE LOS RESULTADOS DE LOS PROGRAMAS DE -
ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO ES?

33.LEL MECANISMO DE ELECCION DE LAS PERSONAS A ENTRENAR O
DESARROLLAR ES?
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34..,LA CALIFICACION DE QUIEN ENTRENA O DESARROLLA AL
PERSONAL ES?

SUBFUNCION: ANALISIS DE PUESTOS

35.4LA DEFINICION DE LOS PUESTOS DE LA EMPRESA ES?

36. 4 EL ANALISIS DE PUESTOS DE LA EMPRESA ES?

37. ¢ LA CALIFICACION DE QUIEN EFECTUA LOS ANALISIS ES?

38. ;LA PERIODICIDAD CON QUE SE ANALIZAN LOS PUESTOS ES?

SUBFUNCION: VALUACION DE PUESTOS

39.4EN QUE FORMA INTERVIENEN EN SU ELABORACION DIRECTIVOS
Y TRABAJADORES? ’

40.4LOS ELEMENTOS QUE SE CONSIDERAN PARA LA VALUACION DE
PUESTOS SON?

SUBFUNCION: CALIFICACION DE MERITOS

41.,LAS FORMAS QUE SE UTILIZAN PARA CALIFICAR LOS MERITOS
SON? |
SUBFUNCION: PRESTACIONES Y SERVICIOS

42.4LAS PRES,TACIONES Y SERVICIOS QUE OTORGA LA EMPRESA
SON? ' |

VSUB'FUNCION: SALARIOS E INCENTIVOS

43.¢L0S EMOLUMENTOS SON?

44. ,EL RESULTADO DE LAS COMPARACIONES INTERNAS ES?

45.¢ EL RESULTADO DE LAS COMPARACIONES EXTERNAS ES?
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SUBFUNCION: RELACIONES
46.4LA CORDIALIDAD ENTRE LOS GRUPOS ES?

47.4LA ADAPTACION DE LOS NUEVOS MIEMBROS AL GRUPO ES?
48.4EL RESPETO A LA AUTORIDAD ES?

49.,LA COOPERACION ENTRE GRUPOS ES?

50.¢EL TRATO AL PERSONAL ES?

51.¢,LA CORDIALIDAD Y COOPERACION ENTRE GRUPOS ES?
52.( LA ATENCION A LOS SISTEMAS DE SUGERENCIAS ES?
53.(,LA ATENCION A LOS SISTEMAS DE QUEJAS ES?

- 54.,LAS CONDICIONES DE TRABAJO SON?

SUBFUNCION: ASCENSOS Y PROMOCIONES SON
55.¢(LOS SISTEMAS DE ASCENSOS Y PROMOCIONES SON?

AREA: PRODUCCION

SUBFUNCION: DISENO DEL PRODUCTO

56.(LA INVESTIGACION DE LAS NECESIDADES Y GUSTOS DE LOS
CONSUMIDORES ES?

. 57.(LA ACEPTACION POR LOS CONSUMIDORES DE LA APARIENCIA DE

LOS PRODUCTOS ES?

SUBFUNCION: LOCALIZACION Y PLANIFICACION DE LA PLANTA

58.(LA TECNOLOGIA EXISTENTE EN LA ZONA RESPECTO A LA
ACTIVIDAD DE LA EMPRESA ES?
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59.4,LA INFRAESTRUCTURA Y FACILIDADES DE LA ZONA PARA EL
ABASTECIMIENTO DE LOS MATERIALES ES?

60.¢ LA FACILIDAD DE ACCESO A LOS MERCADOS ES?

61. ¢, LAS FACILIDADES FINANCIERAS EN LA ZONA ELEGIDA SON?

62.¢ LAS VENTAJAS ADICIONALES DE LA REGION SON?

63.¢,LA PERIODICIDAD CON QUE SE REVISAN LAS SITUACIONES
ORIGINALES QUE DETERMINARON LA UBICACION DE LA PLANTA?

SUBFUNCION: ADQUISICION DE MATERIALES

64.,LA OPORTUNIDAD EN LA PROGRAMACION DE LAS
ADQUISICIONES ES?

65. (LA DETERMINACION DE LA CANTIDAD A PEDIR ES?

66. ;LA ELECCION DE LOS PROVEEDORES EN CUANTO A PRECIOS,
CALIDAD, SERVICIOS Y CONDICIONES ES?

SUBFUNCION: CONTROL DE LA PRODUCCION

67.4LA UTILIZACION DE LA CAPACIDAD DE LA PLANTA ES?

AREA: MERCADOTECNIA

SUBFUNCION: INVESTIGACION DE MERCADOS

68. ¢ LA PERIODICIDAD DE LAS INVESTIGACION DE MERADOS ES?

69. (EL CONOCIMIENTO DE LA SITUACION REAL DEL MERCADO ES?

70. ,LADETERMINACION DE LOS MERCADOS REALES Y POTENCIALES
ES?
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71.¢EL CONOCIMIENTO DE LOS MERCADOS REALES ES?

72.LEL PORCENTAJE DEL MERCADO TOTAL QUE SE CUBRE EN LA
INVESTIGACION ES?

73..LA RELACION EXISTENTE EN EL COSTO DE LAS
INVESTIGACIONES Y SUS BENEFICIOS ES?

74.4 EL CONOCIMIENTO REAL POR MEDIO DE LA INVESTIGACION ES?

75.¢ EL CONOCIMIENTO DE LA SITUACION DE LA COMPETENCIA POR
MEDIO DE LA INVESTIGACION ES?
SUBFUNCION: ADECUACION DEL PRODUCTO

76.¢LO ADECUADO DE LA OFERTA DEL PRODUCTO ES?

77.¢ LA OPORTUNIDAD DE LA OFERTA DEL PRODUCTO ES?

78.¢EL LUGAR EN QUE SE OFRECE EL PRODUCTO ES?

79.¢ EL PRECIO DEL PRODUCTd ES?

80..LAS NECESIDADES DEL CONSUMIDOR POR EL PRODUCTO ES?

81..EL CONOCIMIENTO DE LAS COSTUMBRES Dé LA REGION A LA
CUAL SE OFRECE EL PRODUCTO ES?

82.,EL CONOCIMIENTO DE LAS MODAS ES?

SUBFUNCION: DIVERSIFICACION
83.4LAS LINEAS COMPLETAS DE PRODUCTOS EXISTENTES SON?
SUBFUNCION: PRECIOS
84. .EL PUNTO DE EQUILIBRIO DE LA EMPRESA ES?
85.  EL MARGEN DE UTILIDAD ES?
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86.4EL RESPETO A LAS DISPOSICIONES GUBERNAMENTALES EN
CUANTO AL CONTROL DE PRECIOS ES?

87.4EL CALCULO DE PRECIO DE VENTA ES?

88. (LA COMPARACION DE LOS PRECIOS DE LA EMPRESA CON LOS
DE LA COMPETENCIA ES?

89.,LA ESCALA DE DESCUENTOS ES?

90.¢EL 'ESTABLECIVMIENTO DEL PRECIO DE VENTA POR MEDIO DE
UNA INVESTIGACION DE MERCADQS ES?
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3.3.6 APLICACION Y LLENADO DEL CUESTIONARIO

En esta etapa se procedio a realizar el examen a las areas previamente
establecidas; el examen consistid en la aplicacidn de! cuestionario en la
empresa en estudio, con el objeto de obtener la informacion requerida y
posteriormente asignar la calificacidn (tablas 5, 6 y 7) de acuerdo a las

siguientes opciones de respuesta:

5. EXCELENTE ......ccccovevnne. DE UN 90 A UN 100%
4. MUY BUENO .........coeuvnvens DE UN 80 AUN 89%
3. BUENO DE UN 60 AUN 79%
2. REGULAR .......covvvimriinnn. DE UN 40 AUN 59%
1. MALO (e, DE UN 20 A UN 39%

0. MUY MALO .....c.coccevine. DE UN O AUN 19%
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i TABLA §
{ CALIFICACIONES ASIGNADAS
x NUMERO DE PREGUNTA  CALIFICACION NUMERICA
ASIGNADA
1 1
2 2
3 1
4 1
f 5 1
i 6 1
| 7 2
8 1
' 9 2
! 10 0
11 0
12 2
; 13 2
i 14 1
! 15 2
16 2
; 17 2
'i 18 2
: 19 1
: 20 1
' i 21 1
i 22 1
| 23 3
24 0
{ 25 0
! 26 2
| 27 2
28 1
29 1
30 0
; 31 0
32 0
33 2
] 34 2
| 35 1
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TABLA 6
NUMERO DE PREGUNTA  CALIFICACION NUMERICA

i ASIGNADA

3 g
WWWWONN—LWWRWWARABBINNONS 2NN WNNA2 2200200
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TABLA7

NUMERO DE PREGUNTA  CALIFICACION NUMERICA
ASIGNADA

o3
o
NOU—SMN(AMO)(AO)N(AOMMO)(AOO
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3.3.7 EVALUACION POR MEDIO DEL PROGRAMA

COMO CALIFICA EL PROGRAMA

Cada pregunta tiene un valor en PUNTOS y seis posibles calificaciones: de

5 a0, donde 5 es EXCELENTE y 0 es MUY MAL.

PUNTOQS por 5 = PUNTOS MAXIMOS
PUNTQOS por 5 = PUNTOS OBTENIDOS
PUNTOS MAXIMOS/

PUNTOS OBTENIDOS =% DE EFICIENCIA

La calificacién de la Subfuncion es el resultado de la relacién entre puntos
obtenidos y puntos méximaos, de las preguntas de la misma; la calificacion

’

del Area es similar, basada en |os puntos de las Subfunciones.
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3.3.8 OBTENCION DE RESULTADOS

A continuacién se presentan los resultados obtenidas (informe) que

proporciond el programa.

,,,,,

107




cIiS

AUDITORIA ADMINISTRATIVA ) Fecha: 12/05/95
AREA CONTRIBUCION CALIFICACION DISTRIBUCION REAL

% % %
FINANZAS 20 12 2
MERCADOTECNIA 30 13 4
PRODUCCION 30 7 3
RECURSOS HUMANOS 20 4 3
Sumas 100 11
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AREA/SUBFUNCION PUNTOS PUNTOS % CALIF. PUNTOS % CALIF.
MAXIMOS OBTENIDOS

FINANZAS 20 2
Obtencion de Recursos Financieros 225 1125 180
Aplicacién de Recursos Financieros 333 1665 289
Recepcién y Pagos 300 1500 500
RECURSOS HUMANOS 30 4
Reclutamiento 162 810 324
Seleccién 170 850 222
Contratacion 163 815 245
Introduccion 162 810 166
Entrenamiento 147 735 144

Andlisis de Puestos 172 860 135
Valuacion de Puestos 42 210 57
Cailificacién de Méritos 33 165 0
Prestaciones y Servicios 28 140 66

Salarios 72 360 64
Refaciones 154 770 263
Ascensos y Promociones 57 285 s]
PRODUCCION 30 2
Disefic del Producto 56 280 104
Localizacion 205 1025 583
Adquisicion de Materiales 120 600 200
MERCADOTECNIA 20 3
Investigacion de Mercado 235 1175 531
Adecuacioén def Producto 230 1150 516
Diversificacion 37 185 80

Precios 240 1200 340

3343 16715 100 E 5184 11 MM

Contribucién maxima contribucién real
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA

FINANZAS
SUBFUNCION PUNTOS

APLICACION 450
RECURSOS

FINANCIEROS

CREDITOS 500
OBTENCION 350
RECURSOS

FINANCIEROS

RECEPCION Y
PAGOS
Sub-total

PUNTOS
MAXIMOS
2250

2500
1750

I
o

g

Cis

PUNTOS
OBTENIDOS
289

170

Fecha 12/05/95
% CALIFICACION
13 MM
0 MM
10 MM
33 M
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA

RECURSOS HUMANOS
SUBFUNCION

ANALISIS DE PUESTOS
ASCENSOS Y PROMOCIONES
CALIFICACION DE MERITOS
CONTRATACION
ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO
INTRODUCCION
PRESTACIONES Y SERVICIOS
RECLUTAMIENTO
RELACIONES
SALARIOS E INCENTIVOS
SELECCION
VALUACION DE PUESTOS
Sub-total

PUNTOS

172
170
163
163
168
162
168
162
164
169
170
169

2000

cis

PUNTOS  PUNTOS

MAXIMOS OBTENIDOS
860 135
850 0
815 0
815 245
840 144
810 166
840 66
810 324
820 263
845 64
850 222
845 57

10000 1668

%

Fecha 12/05/95

CALIFICACION

MM
MM
MM
M
MM
M
MM



et

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

PRODUCCION
SUBFUNCION

ADQUISICION DE MATERIALES
ALMACENAJE
CONTROL DE CALIDAD
CONTROL DE EXISTENCIAS
CONTROL DE LA PRODUCCION
CORRECCION
DETERMINACION DE TIEMPOS
DISENO DEL PRODUCTO
ELABORACION
LANZAMIENTO
LOCALIZACION Y PLANIF. DE PLANTA
MANTENIMIENTO Y CONSERVACION
PLANEACION DEL PROCESO
PROGRAMACION
TRAFICO Y TRANSPORTE
Sub-total

PUNTOS PUNTOS
MAXIMOS OBTENIDOS

200 1000
185 975
215 1075
200 1000
210 1050
207 1035
210 1050
185 8975
180 850
185 g75
205 1025
180 850
180 850
208 1040
180 850
3000 12000

Cis

PUNTOS

200

583

looo o

1077

%

Joojoool

woooo oo

Fecha 12/05/35
CALIFICACION

M
MM
MM
MM
MM
MM
MM
MM
MM
MM

R
MM
MM
MM
MM
MM
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cis
AUDITORIA ADMINISTRATIVA Fecha 12/05/85
MERCADOTECNIA PUNTOS PUNTOS PUNTOS % CALIFICACION
SUBFUNCION MAXIMOS OBTENIDOS

ADECUACION DEL PRODUCTO 230 1150 516 45 R

CANALES DE DISTRIBUCION 240 1200 0 0 MM

CONTROL DE VENTAS 239 1185 0 0 MM
DIVERSIFICACION 222 1110 80 7 MM

EMPAQUE 224 1120 0 0 MM
ESTANDARIZACION Y GRADOS 223 1115 0 0 MM
INVESTIGACION DE MERCADOS 235 1175 531 45 R

MARCAS Y ETIQUETAS 220 1100 0 0 MM

PRECIOS 240 1200 340 28 M
SIMPLIFICACION 220 1100 0 0 MM

Sub-total 2293 11465 1467 0 MM
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CONCLUSIONES

1. Existe gran necesidad de mas investigacion y desarrollo real de fas
propias herramientas y técnicas de la administracion para su mejor
conocimiento y empleo Util en la solucibn de los problemas

administrativos de las empresas.

2. Se requiere de métodos y técnicas de auditoria administrativa concretos,

completos e integrados que no solamente se enfoquen a la aplicacién de
cuestionarios para evaluar a las organizaciones en forma cuantitativa, en
la inteligencia de que las respuestas proporcionan [ndices numéricos de

una excelente o mala administracion.

: ; 3. Generalmente los métodos o técnicas administrativos para la realizacién

‘ de auditorias administrativas, no especifican clararﬁente cuales son los
parametros o estandares de medicion para evaluar la administracién de
la organizacidn auditada, lo que restringe la objetividad en los resultados

! . obtenidos.

4. Las técnicas de auditorfa administrativa pueden ser de utilidad para la

evaluacion y el mejoramiento de la administraciéon de las micro y

T




pequeias empresas, siempre y cuando sean acordes a sus

caracteristicas y problematica particulares.

. La mayoria de los estudios oficiales que se han realizado de fas micro y

pequeias empresas, responden s estratificaciones en cuanto al ndmero
de empleados y niveles de ventas anuales a ciertos perfodos de tiempo,
los cuales arrojan cifras agregadas, o en su caso resultados muy

generales para poder realizar una inclusién de los factores que permitan

su adecuada identificacién o conceptualizacién.

. Enla micro y pequefia empresa en las que el tipo de trabajo es menos

técnico no solo puede ser dificil desarroliar estdndares para ia medicién

del dessmpeiio, sino que su evaluacién resulta sumamente compleja.

. Debido a los recursos de capital limitados con los que éstas empresas

cuentan, no tienen acceso a implantar sistemas administrativos eficientes

y eficaces.

. Entre olras limitantes, la falta de conocimientos técnico-administrativos

por parte de quienes llevan a cabo la administracién en estas empresas,

da Jugar a que no se encuentren soluciones requeridas de planeacién,
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organizacién, integracion, direccion y control adecuado para el manejo de

SUS recursos.

! 9. Los micro y pequeiio empresarios necesitan estar dispuestos a aprender
f los conocimientos y técnicas administrativos y no sobrestimar el
aprendizaje de la experiencia, para asl mejorar la direccion,

‘ funcionamiento y desarrollo de las empresas.

10.El método propuesto permitidé la revision y evaluacién de la

administracién en la empresa en estudio, detectando fallas e
! iregularidades en las funciones administrativas realizadas, lo que

comprobé su aplicabilidad.

11.En cuanto al programa computacional, los resultados obtenidos de su
empleo, no demuestran aplicabilidad alguna en eéte tipo de empresa.
Derivado de que da por entendido que se propone la practica de
auditoria administrativa por medio de un cuestionario integrado por
preguntas que se encuentran dirigidqs a empresas de gran tamafio, y
requiere de diversas adaptaciones y ediciones para su integracion, 10

cual lo desvirttia convirtiéndolo solamente en un cuestionario con opcién

de calificaciones inexactas, subjetivas y poco Utiles.
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