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Título de la Tesis 

Audilorla Procesa\ Adminislraliva 



Planlearnienlo del problema 

lCómo analizar y evaluar los elementos del Proceso Adminislralivo'? 

----~---------



Objetivo de la Tesis 

Describir la imporlancia del analisis y evaluación del Proceso Administrativo. asi 

como su aplicación dentro de una empresa. 

¡¡ 



Hipótesis 

Si la Auditoría Procesal Adminislraliva promueve el cumplimiento de los 

elementos del Proceso Administrativo. enlences esto permite eliminar 

deficiencias para mejorar el funcionamiento de una empresa. 

m 



lnlroducción 

Cuando inicia una empresa implica para los accionistas un rirsgo. c~I(· riesgo no 

es producto de la suerte. en gran parle es consecuencia de un comporlamíenlo 

o actuación del Administrador. El riesgo no es casual. sino causal. que puede 

maximizarse o reducirse de acuerdo a Ja función de calidad del Administrador. 

Desde el nacimiento de la Auditoría la evolución de ésta. se encuentra vinculada 

al crecimiento de cada pais y eslo implica en tener un mejor control y 

\•igilancia de las tareas asignadas para que estas sean mas eficientes. La 

Auditoria Procesal Adminislraliva. es el proceso de examinar y evaluar los 

sistemas de previsión. planeación. organización. integración. dircC'cJón y el 

control de una empresa. La Audilorla Procesal Adminislraliva. conforme a sus 

objclivos. alcances y normas para el desarrollo de esla disciplina se presenla 

una metodología para su ejecución. que parlicndo de un eslud10 general. para 

conlinuar con un analisis especifico para llegar al examen del Proceso 

Adminislralivo. y en la terminación de la Auditoria Procesal :\drninistralivri. se 

redacta un informe por parte del Auditor. en el cual se presentan los hechos 

imporlantcs de la Auditoria respecto al Proceso Administrativo. Tambicn esta 

Audiloría presenta un aparlado referente al planleamienlo de recomendaciones. 

Para un mejor entendimiento de la Audiloría Procesal Administrativa. se 

presenta un caso practico relacionado a este lipa de Audiloria. 



Capítulo l. 

Generalidades de la Auditoría Procesal Administrativa 
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1.1 Origen. 

El origen de la Audiloria Procesal Adminislraliva recae en la Adminislración. 

D.clinició.n elimológica: "Administración". se forma del preíijo "ad". hacia. y de 

"minislralio" comparativo de inferioridad. Cnncep.lo d.e Admjnjst racjón: Es la 

función de lograr que las cosas se realicen por medio de olros. Su o.hielo: Es Ja 

sociedad. esto es. la unión moral de hombres. que en forma sislemálica 

coordinan sus medios para lograr un bien común. Su finalidad: Es la forma de 

coordinar las personas y las cosas que integran una empresa, de la manera en 

que se les coordine. se obtendrá mayor o menor eficiencia (se refiere al logro 

de los resultados con base en la ulilización óplima de los recursos de que 

dispone una empresa). En la actividad de la Administración. ya se hagan planes. 

se dirija o mande y se organice. siempre se eslán coordinando cosas. acciones. 

personas. fines. intereses. ele. 

Conceptos de. Admjnislracjón: "Es un proceso social que lleva consigo la 

responsabilidad de planear y regular en forma ericiente las operaciones de una 

empresa. para lograr un propósito. Es la lécnica de dirigir e inspirar a los 

demás. con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana. 

Es una técnica por medio de la cual se determinan. c:Jasirican y realizan los 

propósitos y objetivos de un grupo humano particular. Es la dirección de un 

organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos. fundada en la 

habilidad de conducir a sus inlegranles. Consisle en lograr un objetivo 



predeterminado. mediante el esíuerzo ajeno·. Es el empleo de la auloridad para 

organizar. dirigir y conlrolar a subordinados responsables. con el íin de qu<' 

lodos los servicios que se preslan sean debidamenle coordinados. en el logro del 

fin de una empresa. Adminislrar es prever. organizar. dirigir. coordinar )o 

conlrolar''. 1 

Elementos que forman la empresa 

B.ien.e..s maleriaJes· Sus ediricios. las instalaciones que son adaplados a la labor 

productiva. la maquinaria que tiene por objelo multiplicar la capacidad 

producliva del lrabajo humano 

herramientas que complementan 

los equipos. o sea los inslrumenlos o 

aplican más al detalle la acción de la 

maquinaria. Las materias primas. aquellas que han de salir lransformadas en 

los productos. los materiales auxiliares. que aunque no forman parle del 

produclo. son necesarios para la producción. Dinero. lada empresa necesita 

cierlo efectivo. para pagos diarios y urgentes. 

HmnbJ:e.s.: Los obreros cuyo trabajo es manual. los empleados su lrabajo es de 

categoría más inleleclual y de servicio, supervisores su misión es vigilar el 

cumplimienlo de los planes y ordenes senaladas. los ténicos son las personas 

1. Reyes Poncc. Aguslln. Admjnjslrncj6n de E.mpr..csa.s 

primera parle. México, Limusa. 1992. pag. 16-17 
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que con base en un conjunlo de reglas o principios. buscan crear nuevos 

mélodos y conlroles. allos ejeculivos son aquellos en quienes predomina la 

función adminislraliva sobre la Lécnica. y los direclorcs su función es fijar los 

objetivos y polilicas y aprobar los planes así como la revisión de los resultados. 

Si.sJ.e.mas..;. Son las relaciones estables en que deben coordinarse las cosas. las 

personas. o éstas con aquéllas. Los sistemas de producción como las fórmulas. 

patentes. métodos. ele.; sistemas de ventas. como el autoservicio. la venta a 

domicilio. o a crédito. etc.; sistemas de finanzas las distintas combinaciones de 

capital propio y prestado. Sistemas de organización y administración. 

consistentes en la forma de como debe estar estructurada la empresa. Resulta 

necesario analizar con detalle los problemas que están dificultando el desarrollo 

de la empresa y, por tanto sus causas. El cambio de las aclividades de la 

empresa pueden estar por la necesidad de diversificación de productos. 

necesidad de una nueva estructura orgánica. necesidad de reducir sus costos y 

muchas otras razones requerirán este tipo de estudio. 

Tipos de análisis 

Sjstemálico· Se analizan los problemas que se van encontrando y que dificultan 

o lraban el desarrollo. 

J.n.t.eg.cat La aplicación concreta del enfoque a utilizar en el análisis implica que 

se debe abarcar lodos Jos aspeclos de Ja actividad de Ja empresa. porque 



muchas veces ocurre que el problema que se maniíicsla en un scclor es un 

rerlejo dC' errores localizados en olro. &ri.ó.dico~ La (•mpresa cslá somel idct it 

cambios. se incrementan las ventas y la capacidad de producción. nuevos 

produclos son lanzados al mercado. nuevos mélodos de fabricación y equipos 

que reemplazan a los obsolelos. se incorpora el procesamienlo mecánit·o o 

electrónico de dalos. también se incorporan personas y otras dejan Ja empresa. 

el exterior modirica la demanda y los precios. varían los impuestos. el régimen 

de cambios. los recargos. ele. 

1.2 Anlecedenles 

La evolución de las acciones de los hombres es muy antigua. constantemente se 

califican los actos de las personas que nos rodean. algunas veces llega a medirse 

la relación de la administración. sin embargo errores elementales en esle campo 

llevan al rracaso a muchos negocios. que lodos los anos cierran sus puertas por 

incosleabilidad. aunque se ignoren las verdaderas causas del fracaso. "El interés 

de la colectividad por lodo lo que signifique bienes de producción. economía del 

esfuerzo humano y aprovechamiento de recursos. exigirá con mayor fuerza en el 

futuro que la actuación de los administradores sea respaldada por un programa 

confiable de revisión administrativa que reduzca las evenlualidades. E:I sistema 

económico de libre empresa. debe demostrar su capacidad. como sistema. para 

conlinuar con la empresa del desarrollo económico".2 
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La Audiloria Conlable eminenlemenle cuanlilaliva prescmla un diclamcn de tipo 

cualilalivo que puede respaldarse con cifras. El caso conlrario es la ,.\udiloria 

Adminislraliva que lrabaja con gran parte de elemenlos cualilalivos y prelcnde 

dar una evaluación cuanlilaliva, si se puede medir aquello de lo que se habla y 

expresarlo en números. se podrá lener un conocimienlo adecuado acerca de esa 

maleria. El liempo obliga a cambiar muchas cosas. la industria. el comercio. los 

servicios públicos. ele.. las relaciones humanas. sociales y polílicas 

conslanlemenle varían. provocando una serie de siluaciones cada vez más 

complicadas que dificullan la toma de decisiones y eslo exige una observación 

cuidadosa. una comprobación y un estudio minucioso en áreas situadas más allá 

del alcance de las auditarlas financieras. 

2. Fernlmdez Arena. José A. La Aw1ilJ2rla Admjplstraliyn 

México. Diana. 1994. pág. 28 
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"En los problemas adminislralivos. los esludiosos lralaron problemas colidianos 

inmedialos~ problemas de planeación. de organización. de recursos humanos. 

maleriales de lecnologia y producción. En búsqueda sislcm<ilica de soluciones. 

ulilizaron la ciencia y la melodo\ogía cienlHica delerminándosc: 

a).- El mejor mélodo para examinar una organización y delerminar las mejoras 

necesarias. es estudiar el mecanismo adminislralivo para concluir si la 

planeación. la organización. el mando, la coordinación y el conlrol eslán 

adecuadamente atendidos. 

b).- Que independicnlemenle de lo ülil que resulla la audiloría lradicional 

financiera. deberían audilarse de manera exlensiva e imparcial las funciones 

básicas de la dirección. 

e).- Que la empresa debe hacer periódica una auto audiloria. que consisliria en 

una evaluación de la empresa en lodos sus aspee los. 

d).- Realizar un estudio comp\elo de la audiloría administrativa y tratar los 

mélodos para iniciar, organizar. interpretar una revisión adminislraliva. 

e). - Auditarla Operaliva; se selecciona una aclividad. de un deparlamenlo. para 

un cuidadoso y profundo estudio. apreciación y evaluación".3 

3_ Rodr\guez Valencia. Joaquin. Sl.rulpm W: lA A..u.d.ilittlil 

MCxico. Trillas. 1994. pág. 18 
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l.as audilorías adminislralivas se han desarrollado con los af\os como una forma 

de evaluar la eíicicncia (es el logro de los rcsullados con base en la ulilizC:tción 

óplima de los recursos de que se disponen) y eíicacia {son los resultado:-: en hts 

condiciones y tiempos previstos) de varios sistemas de una organización. desde 

la responsabilidad adminislraliva. hasla la social. Se expone la necesidad de 

evaluar los procedimientos adminislrativos y aplicar correcciones para lograr 

una máxima eficiencia en el futuro. 

Antecedentes e.n M.éxi.c..o 

Los organismos sociales demandan otros tipos de auditoría. que abarque los 

recursos humanos, materiales y técnicos. es decir una auditoría mas amplia que 

la de los estados financieros. En México la aplicación de la auditoría 

administrativa comenzó en empresas lrasnacionales y posleriormente en 

mexicanas. sobre lodo en empresas públicas. las empresas lrasnacionales venían 

con mentalidad y técnicas nuevas que se aplicaban con éxito en el extranjero. 

pero estas se modifican parcialmente para adaptarse al medio empresarial 

mexicano en las décadas de los cincuentas y sesentas. Se propone la realización 

de la auditoría administrativa. combinando los análisis de los objetivos. de los 

recursos y el proceso administrativo: 

a}.- Se propone realizar una auditoria interna integral mediante una revisión 

lanlo de los aspectos financieros como administrativos de una empresa. 
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b).- La Asociación Nacional de Colcp1os de Licenciados en Administración 

(ANCLA). publica en un trabajo sobre lci base de /a auditoría administrall\·tt 

(normas y alcances)y el informe. 

c).- Se analiza la dinámica de la auditoria administrativa e indica cuatro pasos 

para su desarrollo; 

-La recolección. 

-La verificación de dalos. 

-EJ estudio de las funciones así como la revisión. 

-La evaluación del control interno. para poder determinar un informe. 

d).- Se presenta una guía práctica de auditoria administrativa. como el método 

para el diagnóstico de la capacidad administraliva de las inslituciones a fin de 

determinar puntos vulnerables y seguir medidas correctivas. 

1.3 Importancia 

La importancia que representa la Auditoría Procesal Administrativa consiste en 

revisar y examinar Ja administración ya que esta se da donde quiera que exista 

un organismo social. El éxito de un organismo social depende de su 

administración. Para las empresas pcquenas y medianas. también quizá su 

única posibilidad de compelir con otras. es el mejoramiento de su 

administración. 

10 



En especial para los países que están desarrollándose uno de los requisilos es 

mejorar la calidad de su administración. 

1.4 Desarrollo 

Las empresas en general. se encuentran en varias oportunidades a lo largo de 

su vida con la necesidad de examinar su situación. muchas son las razones para 

que eslo ocurra. lodos los jefes de las empresas saben que deben 

conslanlemenle adaptarse a nuevas situaciones que les impone la realidad. No 

sólo las crisis. sino también los periodos de éxilo. son los que provocan los 

cambios a los que habrá que adaptarse. Es necesario analizar con detalle los 

problemas y sus causas que dificultan el desarrollo de la empresa. las ganancias 

no son las de antes. el personal clave loma otros rumbos. la imagen de la 

empresa parece desvanecerse o deteriorarse gradualmenle. envejecen los 

productos. los edificios. las máquinas. las personas. ele .. y posteriormente habrá 

que replantear objetivos. políticas. métodos. procedimientos y los sistemas 

empleados. la empresa debe ser revisada y analizada en lodos sus aspectos. Al 

proceso administrativo debe hacérsele una evaluación de cada función para 

fundamentar las conclusiones de quién hizo el trabajo. pues indiscutiblemente 

cada una tiene valores diferentes en la contribución de alcanzar los objetivos. 

aun cuando todas están dirigidas hacia lal meta. El camino aceplable para 

medir el grado en que se cumple una función es el establecimiento de patrones 

11 



leóricos ideales para cada una y comparar olros palrones con los dcsempef\ado~ 

reales. a íin de lenrr una base de evaluación que sirnl pari:I C'f juicio del 

investigador. 

Cuando se alcanza un descmpei'\o equilibrado de todas las funciones. cuando por 

igual contribuyen al logro de los objetivos de la empresa. y esta se desarrolla de 

una manera normal y adecuada a las circunstancias. puede afirmarse que el 

desempel'lo general es satisfactorio. 

Antiguamente auditar consistía en escuchar. en la aclualidad el concepto es más 

amplio. pues requiere de la técnica de investigación. investigar cuales son las 

causas; como se han íormado éslas. con qué objeto y qué efectos producirán. 

ele. 

En las empresas surgió una nueva necesidad que es llenada por el Licenciado en 

Administración {auditor administralivo) la extensión de la labor de la auditoria 

a efectos de maximizar Ja eficiencia del control interno. 

12 
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Examen 

complelo y 

construclivo 

eslruclura de una institución 

de una sección 

de la \_de una empresa 

de cualquier parle de un 

organismo 

en cuanto ~lanes y objetivos 

métodos y con troles 

forma de operación 

facilidades humanas 

acilidades físicas. 

13 



Cu=epl.o de f'cn1ándc:.: ilr.ena: 

Revisión 

objeliva y 

complela 

de la salisfacción 

de los objelivos 

inslilucionales 

servicio~ derec.hohabienlcs 

""'-- usuarios 

consumidores 

social~ colaboración 

~gobierno 

comunidad 

económico~ acreedores 

"'-._ inversionistas 

con base en .------ coordinación 

niveles 

jerárquicos integración ~recursos humanos 

'\.__ recursos fisicos 

eficiencia organización 

participación 

individual de 

os inlegranles. 
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Examen delallado~e un organismo 

melodológico social 

realizado por 

un profesional de 

la adminislración plicando 

con el fin de evaluar la 

eficiencia de las melas 

fijadas con base en su 

organización, sus 

recursos humanos. sus 

diversos recursos íinancieros. 

procedí- sus recursos malcriales. 

mienlos sus mélodos y conlro(cs 

y su rorma de operar. 
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Capílulo 2. 

La Audiloría Procesal Adminislraliva 
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2.1 Conceplo 

Cl!ru::ep.lo de la A.udil..orla E.r:ncesal Adminisl ralli'.a 

Coru:.c.p.lo de J.. llenil.ez Calkja 

Examen realizado· a una 

por un Licenc empresa 

en Adminislración para 

" analizar ___ _ lo qué ha de · .. 
hacerse. 

cómo va ha 

hacerse. 

verificar que se · ........ 

haga y como se 

hizo. 

. para -. 

\__ implemenl:;.---------

previsión y 

planeación 

organización 

e inlcgrcición 

dirección y 

control 

mejoras y 

soluciones 
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2.2 Objetivos 

Los objelivos de fa Audiloria Procesal Adminislraliva: 

-Precisar diferencias en los resultados. para Ja impf('menlación de mejoras. 

-Mejorar las formas de control y operación. 

-Mejorar el uso de /os recursos disponibles. 

-Garantizar la adecuada marcha del Jos sistemas de una empresa. 

-Ayudar a Ja dirección superior. a fin de que logre una administración efica:t. y 

eficiente. repercusión en el funcionamiento total de una empresa. 

-Descubrir las deficiencias que limiten el desarrollo de la empresa. 

-Verificar la habilidad administrativa de Ja dirección y grado maximo en que 

Jos resultados se asemejen a los objetivos. 

2.3 Alcances 

Los alcances de la Auditoría Procesal Administrativa: 

Varia la profundidad del alcance dependiendo rundamenlalmenle del objelil'O 

mismo; en Ja mayoría de Jos casos se lrala de realizar una revisión sislemalica 

e integral de Jos problemas del proceso administrativo. sus causas y las posibles 

soluciones. 

Analizar el funcionamiento total o parcial para determinar Jos faclores que 

intervienen. y definir las funciones de esos factores. Determinar el grado del 

18 



dt•st•mper"lo de cslas funcione~. la investigación de que raclor o parilmelro ejerce 

en condiciones dclerminadas. ravorablc o adversa. en Ja operación. 

2.4 Normas 

Las normas de Ja Audiloría procesal Administrativa: 

::N.o.r:mas perspoales"4. 

Se refieren al perfil profesional. para desarrollar las funciones; 

a).-Conlar con la capacidad para delerminar en cada una de las revisiones si 

los objetivos son alcanzados con eficiencia y eficacia. 

b}.-Poscer habilidades para lrabajar en equipo lener racilidad para 

comprender Ja esencia de los asuntos. aceplnr comenlarios criticas. 

c).-Regir su conduela conforme a las disposiciones del código de ética. 

d).-Parlicipar en programas de educación y cursos de capacilación que 

permitan su actualización y superación profesional. 

e).-Proyectar a la empresa. la forma en que afectan las situaciones detectadas 

en una sola área. 

4. Secrelaria de la Conlraloria Ceneral de la Federación. 

A.u..d.il.C2óil J.n1c&rJl} México, Secogef, 1994, _pág. 16-18 
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~ solll:o la rj=cilln dcJ Lr.abaj<>'.'.• 

a}.-Se define un alcance que permita obtener conclusiones 

recomendaciones. 

b).-AI realizar Ja revisión, ver a la empresa como un sistema abierto e 

integrado y no sólo como una parle aislada sujeta a revisión. 

c}.-Cuando se ejerza la supervisión. se veririque que los resultados obtenidos. 

determinen a dar sugerencias para mejorar la operación. 

'.'.N.armas sobre el inlllI:m.e'.'.6 

Estas normas orientaran a que el informe: 

a).-Permila establecer la forma. en que el desarrollo de una operación en 

parlicular puede aíeclar a la empresa en su conjunto. 

b).-Conlenga recomendaciones que conduzcan a la implementación de 

mejoras y soluciones. que no sólo se refieran a las áreas o ciclos revisados. sino 

que puedan proyectarse a todas aquellas áreas con las que tenga relación. 

c).-Deslaque la importancia de implemenlación y seguimiento de las medidas 

correctivas y preventivas propueslas en ellos. 

5 lbldem pág. 16-18 

6 Ibídem pag. 16-18 

20 



2.5 El valor agregado de la Audiloría Procesal Adminislraliva 

b~c~j 

Siendo: 

b= valor de la empresa antes auditada. 

e= conclusiones. mejoras o cambios iníormados por la auditoría. 

j= nuevo valor de la empresa. después de que la auditoria implemenlo las 

mejoras o cambios propuestos. 

Como los términos de esta ecuación son y deben ser cuanliricados. el valor que 

se agrega es medible: 

-Disminuir un tipo de proceso es agregar valor. 

-Disminuir un costo es agregar valor. 

-Mejorar la calidad es agregar valor. 

Para los elementos intangibles los no cuantificables el valor agregado en ellos 

signHica mejorar los posilivos y disminuir los negativos. 

Todo lo que no agrega valor es un desperdicio. 
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Tipos de problemas 

'"Brindar soluciones. corregir a Licmpo. agregar valor deben ser la:: idea~ fuerza 

que impulsen la adl\·idod profesional dl•I audilor"7 

a).-Desajuslc de corrcccion; se rcíierc r1 aquellas aclh·idadc~ de la empresa que 

se han deteriorado y que deben ser corregidas para conlnbuir a un mejor 

runcionamienlo de la organización. 

b).-Desajusle de optimización; se parle de una situación que podria llamarse 

normal y se trata de mejorarla. 

c).-Dcsajusle de innovación; se comienza praclicamcnlc de cero. por que no 

exislen aspectos que deban corregirse o mejorarse. Sólo se lrala de \cr si hay 

algo favorable para la empresa que pueda convertirse en una innovación que 

mejore su produclividHd. 

"Algunas preguntas que deberá formurlarsc el auditor" 

- lPara qué o por qué se hacen? 

iSon necesarias esas operaciones? 

2. - ¿podría hacerse mejor? 

7 Parel. Vicente. AwfilD.tla p_a.ra la calidad 

Argenlina. Machi. 1995. pag_ 5-6 
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~:1 mélodo de llevar a cabo cada operación o los melados son los mcjort'~. 

3. - C:.Exi~len cslándares? 

·1.- ~;¡ tiempo que está demandado cada operación i.podria rcducir~t'., 

5. - i.Hay inactividad en algún punto del proceso. asi como demoras o nln.1:-;o:.:·> 

i.Cuales son sus causas? 

6.- i.Son necesarios los formularios en uso? 

¿Eslán bien disei'"lados, facilitando una rápida integración? 

lSe justifica la cantidad de copias en uso por formulario? 

7. - ¿Es necesario que intervengan tantos puestos de trabajo? 

i.Están bien distribuidos, de acuerdo con el proceso? 

lLa carga de trabajo es compatible, con la cantidad de personal? 

¿La calidad del Lrabajo es la necesaria? 

B.·- LSe pondrlan usar nuevos materiales en reemplazo de los exislenles a 

un menor costo? 

9.- lLas condiciones de trabajo son las adecuadas para trabajar 

eficientemenle? 

t.Es aplo el ambiente de trabajo? 

i.EI personal dispone de los recursos necesarios? 

10.-lLos controles son suficientes o insuficientes? 

11.-lQue se podría computarizar? 
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l.a~ respuestas a estas preguntas brindaran los elenwntos de JU1c10 necesario 

para realizar las correcciones. optimizaciones e innovac1on<':o: tc·ndicntes a 

favorecer un mejoramiento en el funcionamiento de la rmpn·::-:t: 

2.6 Melodología para la prevención. delcnción y solución de 

problemas organizacionalcs 

Planificar el tiempo de las tareas del auditor. involucra conocer bajo que 

metodologia se cumpliran los objetivos de la auditoria acordada en la 

organización. Ja fase de la metodología: 

l. -Planteamiento del problema: Reconocimiento de los hechos. 

descubrimiento del problema y rorrnulación del problema. 

2.-Construcción de un modelo teórico: Selección de los íactorcs pertinentes o 

suposiciones. determinación de las hipótesis y la traducción tni1tcmi1lica 

3. - Deducción de consecuencias particulares: Búsqueda de soportes racionales y 

la búsqueda de soportes empíricos. 

4. -Prueba de las hipótesis: Disef\o de la prueba. ejecución de la prueba. 

elaboración de los dalos emplrico y la iníercncia de la conclusión. 

5. ~Introducción de las conclusiones en la lcoria. 

Comparación de las conclusiones con las prcdiccionc~. reajuste del modelo y 

::ugcrcncias acerca del trabajo o büsqucda de errores. 

24 



Mclodologia 

Planlcamicnlo: La actividad a realizar por la auditoria debe ser planifin1da 

Control· SC"riln aplicables una serie de l~cnicas lcndicnles a conm't'J lit 

empresa auditada e idenliricar sus problemas de funcionamienlo. 

Diagnóslico: En esta etapa se analizan profundamente las anomaliu:: o 

desajustes actuales y potenciales dcleclados y fundamenlalmenle sus c11U::-ii:-. 

Disei'\o de soluciones: Implica crear el modelo especifico para eliminiir ltt~ 

anomalias y sus causas. 

lmplemenlación de soluciones: Consliluye la aplicación de soluciones en cadrt 

uno de los seclorcs de la empresa donde se encuentran los problema~ ~ :-u~ 

causas. 

Procedjmjcnloo: d.e audilo.áa y_ p..apcles de 1.rahaj,o.. 

"E:nlre pruebas o procedimientos hay unas que se convierten en el cxaml·n ~ 

comprobación de documentos y sus jusliíicantcs. mientras que otros 

procedimientos consisten en la inspección real o física"B 

B, Suárez Suárei. Andrés. La M.o.dern.4 Aud..i.lorla. Eepana. McGraw·-Hill. 1994 

pag. 41 
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lrú.ormación ornl y c..:idcncias lisit:as. do.c.umcnlaJto~ o proporcionadas por 

c"pecíalisla::;:. 

Las diferentes prueba:.: que se praclican en un trabajo dl' auditoria tienen como 

finalidad la de evaluar la información o evidenciar acerca de las diferentes 

cuesliones. con la finalidad de que el auditor puede dar una opinión sobre 

los conceptos sometidos a examen. 

La información real nunca suele ser suficiente por si misma sirve mas bien para 

nuevas cuesliones o conrirmar olras formas de evidencias. l.a información. oral 

es en Lodo caso complemcnlaria de la evidencia íisica y la evidencia 

documental. 

Papeles de trabajo 

Papel de auditoría es toda hoja o documento en el que contiene o se 

vierte información sobre alguno de los aspectos de Ja empresa auditada. 

incluidos en el corrcspondienle programa de lrabajo. 

Todo lrabajo del audilor consisle en analizar iníormctción para poder cmilir 

una opinión rundada sobre el grado de represenlabilidad del conceplo 

audilado. 
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?.C 

Capílulo 3. 

Melodología para la ejecución de la Audiloría Procesal 

Adminislraliva 
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3.1 l•:lcmcnlos del Proceso Adminislralivo 

Agu:;lin.H!.')et'• .l'onc~ 

Previsión. ~ Objetivos. 

lnvesligaciones. 

Cursos allernalivos. 

Planeación: ~ Polilicas. 

Procedimientos. 

Programas y presupueslos. 

Organización: ~ Jerarquías. 

Funciones. 

Obligaciones. 

lnlegración: 

Dirección: ~ 

Control:~ 

Reclulamienlo. 

Selección. 

lnlroducción. 

Desarrollo. 

Mando o autoridad. 

Coordinación. 

Supervisión. 

Eslablecimienlo de normas. 

Operación de los controles. 

Jnlerprelación y ulilización de resultados. 
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''.OllJcih:o de la planc.•u:ión''., 0 

~:~ l/c\'ar a cabo los C:$lud1os y Loma de dccisionc~ con::ccuenlcs rPlcilno ;1 que 

es lo que quiere la empresa. divididos en etapas o periodos ruturo~. 

Qbje,l,iyo de la ru:ganizaci<ln 

Esta relacionado con la división del lrabajo dentro de la cmpresu y viene 

a coníormarse como un todo para cumplir los propios objelivos de la 

empresa. 

D..bj_e1iy_o de j n Legración 

Es el proceso de allegarse de lodos los recursos necesarios. 

QhjcliY.Q de la dire.cci<ln 

Es la íunción de emilir intervenciones y comunicarlas a los subordinados: es la 

coordinación que provee información necesaria a Jos trabajadores; es el 

liderazgo como Ja molivación a los trabajadores por medio del ejemplo que 

proyecte el supervisor. 

Es identificar aquellas desviaciones a los planes y rutinas eslablecidas y dar 

alención a eslas de una manera efecliva. 

9.Santillana Conzillez, Juan RomAn. Awlili2r1a ln.1cg.caJ 

México. Ediciones Con la bles y Adminislralivas. 1994. pitg 112-115 
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3.1.1 Examen del clcmcnlo de previsión 

Vijación del objclivo 

Objelivo; es el propósito hacia el cual se lanzan o dirigen las tiCt'IOncs y se 

clasifican en: 

-Objetivos individuales y coleclivos. 

-Objetivos generales y particulares. 

-Objetivos básicos. secundarios y colaterales. 

-Objetivos a corto y a largo plazo. 

-Objetivos naturales y subjelivos. 

"Sus reglas" lo 

a).-No debe tomarse como objetivo Jo que puede ser tan sólo sus sinlomas o 

elementos. 

b).-So debe confundirse el objetivo con uno de los medios de alcanzarlo. 

c).-No debemos lomar como posibilidades conlradiclorias. las que quizá sólo son 

contrarias. 

d).-Hay que tratar de encontrar las semejanzas y diferencias dt· nuestros 

objelivos con Jos más parecidos. 

10. Reyes Ponce. Aguslín Adminislr:a.ciá de l::mp.resas Primera 

MCxico. Llmusa. 1994. parle pag. 111-115 
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c).-Debe conlarsc con opiniones de diversas personas. sobrelodo si sus punlo~ 

de visla reprcsenlan angulos dislinlos y complemenlarios. 

r). -El objelivo debe íijarsc por ese rilo. en Jos casos de mayor imporlancia. 

g).-Debemos aplicar las pregunlas: qué. cómo. quién. dónde. cuándo y por qué. 

h).-E:I objelivo debe ser perreclamenlc conocido y aceplado por lodos Jos que 

han de ayudar a realizarlo. 

i). -Los objelivos deben ser esla bles. 

La investigación 

lnvesligación: es la determinación de los faclores. lanlo positivos como 

negativos. que influirán en la consecución de un íin. 

Reglas: 

a).-Dcbe lenerse a la visla el mayor número de faclores posilivos y negalivos 

que habrán de influir en la obtención del objelivo. 

b).-Deben dislinguirse Jos (aclares medibles de los de mera apreciación. 

c).-Deben dislinguirse Jos (aclares disponibles de los que no se hallan a nueslro 

alcance. lralando de delerminar dónde y cómo enconlrar aquellos que podemos 

allegarnos. sus fuentes. su costo de adquisición. ele. 

d).-Deben seleccionarse los factores estratégicos. 
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e).- Deben lralnr de fij¡-u-se los elcmcnlos tolalmenle imprc.'visib/e::>". con el íin de• 

busci1r el modo de.' pre\cr y t'\ 1tllr lo!'I C'fedo~ dar) osos que puedan produrir 

Cursos alternativos de acción 

l.os cursos allernalivos de acción resuelven el problema de cómo lograr Ja mas 

eficiente adaptación posible de Jos medios a un íin determinado. 

Reglas: 

a).-Se debe esforzarse por pensar cómo lograr el mismo íin que se ha 

propuesto. pero con diversos medios. 

b).-Analizar si la investigación de Jos medios nos indican alguna modificación. 

en el objetivo inicialmente sel"lalado. 

c).-So Lomar el dilema se hace o no se hace. sino analizar combinaciones 

intermedias. 

d).-En los organismos ya en operación. vafe la pena analizar que afectos podria 

producir la no acción. 

e). - Usar Jos criterios; riesgo esperado. menor esfuerzo. el tiempo y la limitación 

de recursos. 

r).-En lodo caso es necesario a la empresa que coníronle un problema. 
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"'Cuestionario de planes y objclivos"l 1 

-lCuenta el dl'pelrlamcnlo con planes y objt'li,·os? 

-lEslit.n esos planes y objetivos en armenia con los de otros 

departamentos. asi como con los de la empresa en general? 

-lSe ha destinado tiempo suíiciente para planeaciones futuras y 

búsqueda de mejores medios para el logro de los objetivos? 

-lExiste una clara comprensión de los objetivos en cuanto a su 

ractibilidad y sensatez? 

-lEslá de acuerdo la dirección general con los planes y objetivo 

del deparlamenlo? 

-lQué aspeclos deben considerarse para mejorar los pli:tnes y 

objetivos del deparlamenlo? 

11.P. Leonard. William Awlil.atla Admjnjslra! jya 

México. Diana. 199á. pllg. 168 
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:1. 1 .2 ~:xamen del elemenlo de planeación 

L.a plancación fija ('011 prc·c1sión lo que \·~ a hecrse o en fijar rl eurso concrelo 

de acción que hn de seguirse. 

Políticas 

Las políticas son Jos criterios generales que tienen por objeto oricnlilr la accion 

'"lfoglas'"l2 

a). -De su fijación; debe de cuidarse de que Ladas las polHicas que han de influir 

la aclividad de una sección, o en Lada la empresa. queden claramenll' 

fijadas, de preferencia por escrito. 

b).-De su difusión: siendo el fin de las polilicas orientar la acción. es 

indispensable que sean conocidas debidamente en los niveles donde han de ser 

aplicadas. 

c).-De su coordinación; debe cuidarse que exista alguien que coordine o 

inlerprcle validamcnlc la aplicación de las polilicas. 

d).-De la revisión periódica; debe fijarse un Lérmino en el cual Loda polilico sei:i 

revisada. con el fin de evilar que se considere vigenle alguna que ya no lo es. 

12. Reyes Ponce. Aguslln. Admlnislr.ación de En:ipu.sas Primera 

parle .. Mexico. l.imusa. 1994. pag. 171- 172 



Proccdimicnlos 

Procedimientos son los planes que sef'lalan la secuencia cronológica nw:-: 

ericicnte para oblener los mejores resultados en cada runción concrelü de> urw 

empresa. 

Reglas: 

a).-l.os procedimientos deben rijarse por escrito. y de prererencia gráricamcnlc 

b).-Los procedimientos deben ser periódicamente revisados. a rin de e\'ilar Id 

rulina (deleclos). 

c).-Debe cuidarse siempre el evitar la duplicación innecesaria de los 

procedimientos. 

Programas y presupueslos 

Los programas son aquellos planes en los que se rijan los objelivos y la 

secuencia de operaciones así como el tiempo requerido para realizar cada unH 

de sus parles. 

Reglas: 

a).-El programa debe conlar con la 

administrativa para aplicarse. 

aprobación de la autoridad 
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b}.-Dcbe estudiélrsc el momenlo más oportuno para iniciar la operación de un 

programa nuevo. 

Los presupuesto~ son una modalidad especial de los programas cuya 

característica consiste en la determinación cuanlitat1va de los elementos 

programados. 

Cuestionario de planeación 

-lProveen los objetivos generales de la empresa a su supervivencia. crecimiento. 

contribución económica. obligación social y utilidades? 

-lSan claros y realistas? 

-lPodrán alcanzarse? 

-lConslituyen una base para guiar. dirigir y conducir a la empresa? 

-lSon dichos objetivos razonables. lógicos y sensatos? 

-lSenalan cuales son las realizaciones que se esperan de los subalternos'? 

-lSirven de guía al personal desde el punto de vista de la unidad? 

-lSe han estipulado los objetivos en términos de operación y resultados? 

-lContribuycn a motivar al personal? 

-lSon apropiados. oportunos y relacionados entre sl? 

-lConslituyen normas razonables que sirven de guia para el control del esfuerzo 

humano? 

-lSon evaluados cuidadosamente de tiempo en liempo? 
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"Cuestionario de pol"llicas. sistemas y procedimicntos"13 

-<.Cómo se determinan las políticas relativas a las relaciones de /o:-

deparlamcnlos ? 

·-iSe han puesto al dia las polHicas. consignandolas por escrito? 

-C:.Reílcjan dichas políticas los objetivos básicos de la administración? 

-iExisten áreas susceptibles de una mayor mejoría? 

-lSon las políticas positivas. claras y comprensibles? 

-iSe hacen las políticas del conocimiento del personal del departamento? 

-iQué disposiciones se han tomado para asegurar el cumplimiento de las 

políticas establecidas? 

-lQué política hay con respecto al reclutamiento. selección y ubicación de Jo~ 

solicitantes de empleo? 

-lSe encuentra perfectamente centralizada la función de entrevistar y tramitar 

las solicitudes de empleo? 

-iContienen las solicitudes por empleados las aprobaciones del personal 

autorizado? 

-iSe encuentran dentro de los limites de Jos salarios? 

-i.Cual es la polltica respecto a ascensos. traslados y ceses? 

13. Leoneird. William Aw1llilr.ia ldmjnjslraljya 

MCxico. Diana. 1995. pág. 169-170 
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·-i.Cual es In polilica que :-:t• sigue respecto a seguro~ de grupo pcn:-:1onc~. 

servicio médico. uso de lu t'rlÍelcría. scguridé\d ;..' pn•\·cnción de accidcnlcs', 

- i.f~Xi!-'lP una µohlic<1 apropiada para los ca~os de descontento del pcr~onal. 

contrato colectivo de trabajo. y quejas? 

-lSe cumple con la lolalidad de las políticas de conlratación de personal? 

-lOpera con eficacia el sistema de contralación y salisfacc las necesidades 

corrientes? 

-lPuede mejorarse el trabajo de oficina? 

-lPueden mejorarse las cosas para conseguir una di~minución de los costos? 

-lEsl8n consignados por escrito los distintos procedimientos? 

-lExistcn controles apropiados en los que concierne a .salarios'? 

-lSe han dado la debida importancia al adieslramiento y desarrollo de 

personal? 

-lSe han cslablecido procedimientos definidos para orientar el descmpei'\o de 

cada función'? 

-lSe cumple íntegramente con los procedimientos? 

-lQue procedimientos especificas exigen un estudio y modiíicación inmediatos? 

-i.Comprobar si se cumple o no con los rcglamcnlos locales. estalales y 

federales? 

-lExisten métodos adecuados para el análisis y evaluación de puestas? 

-lExisten mCtodos y procedimientos apropiados para prolegcr la empresa? 

38 



:1. t .3 Examen del elemento de organización 

Conccplo; organización es la eslrucluración lécnica de las n•lnc:ioncs que 

deben exislir entre la~ runcioncs. niveles y actividades dt• los cll'ítwnlo:: 

maleriales y humanos de un organismo social. 

"Reglas de los niveles jcrárquicos"t" 

Crecimiento verlical y horizontal: El crecimiento horizontal implica el aumento 

de runcioncs o jeíes. sin que aumenten los niveles; el crecimiento verlical 

genera el aumento en jeíes y niveles jerarquices. 

Limitaciones de ambos crecimientos: El crecimiento verlical dificulta la rapidez 

y eficacia de la comunicación. 

Ll crecimiento horizontal aumenta la amplilud de control lo que origina recargo 

de trabajo en el jeíe que liene que supervisar. Centralización o 

descentralización. La centralización delega poco y conserva en los allos 

jefes el maximo control. reservando a éstos el mayor numero posible de 

decisiones. La descentralización delega de la racullad de decidir. y 

conserva sólo los conlroles necesarios en los allos niveles. 

14. Reyes Ponce. Aguslin. Admin.WJ:a.c..l.Dn de Em¡u:cSJls 

Segunda parle. Mt-xico. Limusa. 1994. pág. 233-240 
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Reglas de las íuncioncs 

a).-Tomando en CUl'nla los abjelivos y planc~. debe hacerse una li~l.t cscrila 

de ladas las íuncianes que se consideren que deben establecerse.~ en el pr1mt.'r 

nivel jcrarquico. 

b).-Debcn definirse en forma sencilla. cada una de las funciones in:-;tudas 

c).-Para cada una de las runciones del primer nivel se procede de idéntica 

manera. hasta establecer ladas las funciones que deben cxislir en el ~cgundo 

nivel jerlirquico de <.'ada departamento. 

d).-Cuando se tiene una división funcional teórica, se reúnen las funciones 

obtenidas en unidades concretas de organización. 

e).-La forma de conseguir Ja deparlamcnlalización; es hacer uní:I carla de 

organización scf'\alando a cada persona los diversos lílulos que le correspondan 

a la función "jefe de compras. ventas. ele.". 

Realizar la carla de organización eslruclurada con las funciones quc deban 

existir separadas en los cuadros y ni\.'eles que les correspondan. cuidando de 

colocar en cada cuadro debajo del nombre de la función. el de la persanél que 

se encargue de ella. 

Obligaciones 

Es la definición de lo que debe hacerse en cada unidad de trabajo. 

La unidad de trabajo; lo que cada hombre debe hacer al ocupar un puesto. 
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Unidad de lrabajo específico; el pucslo se consliluyc con Jo que se rcquien· 

que el lrabajarlor lcnga para poder ocuparlo. 

L'.nidad de lrabajo 1mpersonetl; el pueslo es la unidad LPórica y no se rcí1l·1·t· 

las personas concrclas: que lo ocupan. 

"'Cueslionari~ de organización".15 

-lCómo se realiza la separación y delimitación de las aclividades? 

-iEI lrabajo da lugar a una especialización y perfeccionamienlo? 

-lLas aclividades de cada pueslo eslán claramenlc especiricadas y relacionadas? 

-lSc forma la organización de acuerdo con Jos objetivos? 

-lSe calcula el número de subordinados para cada a.rea? lCómo? 

J.erarqujzacjón 

--C:.Exisle una linea definida de auloridad y responsabilidad desde 

la dirección hasla el úllimo de los subordinados? lCómo? 

15. Sanlillan Conzáles, Juan Ramón. Ca.nw:..c la.s Audi.l.a.tlas 

México. Ediciones Contables y Administrativas. 1994. pag. 207-208 
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-d:xislcn rrn.1:: de lres niveles c•n la cslruclura organica cstablcrida·~ < ~l' 

juslifican? 

-lE:xislc delegación adecuada. en el gr.1do y con las mc~didas ncce::arias püra ~u 

ericaz cumplimicnlo? 

-i..Responde y obedece cada subordinado anle un solo superior? 

-lLos jeíes al lralar con los subordinados respelan las líneas de autoridad 

eslablecidas? 

Depar! amen! alización 

-lSe sigue un proceso para efectuar Ja deparlamenlalización? Detallado 

-lCómo se lleva a cabo la fijación de auloridad-rcsponsabilidad y obligaciones'~ 

Delallelo. 

-lSe han explicado claramcnle las relaciones del deparlamenlo con los demás 

deparlamenlos? lCómo? 

-Qué lipa de deparlamenlalización se lleva a cabo en la unidad y con base en 

que se ha hecho? E:xplíquelo 

-lAlcanza Ja organización. sus fines con el máximo de eficiencia y el minrmo de 

los esfuerzos? lCómo? 
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-·i.Las acl1vidadcs básicas de la empresa se di\1 idcn 

organica. consliluyendo funciones? 

agrupan de urrn ntcH"rl'f•i 

-i.Cndn íunción básica se realiza en una sola sección o deparlamenlo dC' /rt 

cmprc::a? 

- i..La íunción principal controla las subíunciones auxiliares? 

-i.Sc ulilizan cuadros de dislribución del lrabaJo para revisar 

las actividades del personal? 

-i.Se cuenta con un manual de organización. que especifique 

claramenle la eslructura funcional? lEslá actualizado? 

Coordinacjón del 1.rahaj_o 

-i.Hay reuniones inlerdeparlamenlales. de personal ejecutivo? 

-lHay algún jefe que tenga más de 12 per.sonas que dependan de él? 

-iSon efeclivas las formas actuales de comunicación interdepartamental? 

-i.Son esenciales Lodos los departamentos y secciones? 

-i.E:s imporlante su labor? 

-lSe centraliza Ja información? 
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"Cucslionario de la cslruclura orgánica"16 

- i,Sc cuenta con un orgnni!!ram<t y se le mantiene al corTwnlc'> 

- i.Ls In estructura organicu lo!!ica y eíicaz? 

-i.Rerteja la estructura organica los objelivos del progn1ma? 

-lSc delegan en íorma adecuada y se deíinen con claridad los deberes y 

responsabilidades? 

~·LHay eíicacia en las líneas de autoridad desde el punto de vista del control 

-lExisle una superposición o duplicación de íunciones? 

-iPueden eliminarse. elementos o funciones orgánicas', <-Se les puede traspasar 

a otros departamentos? 

-lSe pueden efectuar cambios en la disposición orgánica para coordinar mejor 

las actividades? 

-lE:xiste un buen equilibrio entre las funciones asignadH.s al personal clave? 

-lHay una coordinación o cooperación entre las diferentes funciones? 

- lEntiende bien el personal respectivo su responsabilidad y autoridad? 

-i.Qué medidas habrán de tomarse para aumentar la eficacia de la estructura 

orgánica? . 

-iConoce y entiende bien el emplea~o medio la estructura orgé.nica? 

16 P. Lconard. William Aad.il.a.rlll Admjnjslraliya 

México. Diana. 1995. pág. 168-169 
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,·se lrn cuidado en el dcparlamenlo de eíecluar revisiones pcriódirn~ de- la 

cslruclura orgánica? l.Con los supervisores? 

¿con lodo el personal? 

3.1.4 Examen del elemento de integración 

La inlcgración 

Integración es oblener y articular los clemenlos materiales y humanos que la 

organización y la plancación sef\alan como necesarios para el funcionamicnlo de 

un organismo social. 

.. Reglas .. 17 

Ulli>gr:ación de P<=llllilS 

-Reclutamiento: hacer de personas extrai'\as a la empresa. candidatos a 

ocupar un pueslo en ella. 

-Selección: escoger entre los dislinlos candidatos. aquellos que para cada 

puesto concreto sean los más aptos. de acuerdo al reclulamienlo. 

-Introducción: articular y armonizar el nuevo elemento al grupo social del que 

formara parle. en la forma más rapida y edecuada. 

17 Reyes Ponce. Aguslin. Admjnj5lrari6n W: Empr.csas Segunda 

parle. México. Llmusa. 1992. pág. 261-265 
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-Desarrollo: busca desenvolver las cual1dndc~ innatas que cada per~ona tiene. 

para obtener su milxima eficiencia. 

lnlegracjóo d.c e.osas 

-Adquisición de capitales y la eslructuracion financiera. 

- Manejo financiero. 

-Coordinación de la producción. mediante la instalación operación y desarrollo. 

-lnvesligación de mercadotecnia. 

-Información sobre el abastecimiento y requisición de compras del equipo 

de las áreas. 

"Cuestionario de Recursos Humanos"'ª 

-lSe cuenta con un departamento de personal debidamente organizado? 

-lSe han explicado claramente las relaciones del departamento de personal de 

la empresa? 

-lSe planean las necesidades del personal con suficiente tiempo para evitar el 

reclutamiento de urgencia? 

-lSe tienen perfectamente definidas las politicas de personal'? 

18.sanlillana Conzález. Juan Ramón. Corull:J: las Au.d.ilorlu.s 

.\tCxico. Ediciones Contables y Admimslralivas. 1994. pag. 214 -215 
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-lSe cuenla con una descripción de puestos? 

-lSe cuenla con un programa cslublccido para evaluar ('I cir.~t.~mpcno? 

-lExisle un programa cslablecido de capacilación a lodo:-: lo~ niveles? 

-¿Exisle un sistema de adminislración de sueldos y salarios':' 

Recursos financieros 

-lSe cuenta con una unidad de íinanzas debidamente organizada? 

-lSe emplea un sistema de presupuestos? 

-¿Es el volumen de los depósitos a la vista excesivo en comparación con las 

necesidades de efectivo? 

-¿se tienen definidas las polilicas rinancieras? 

-¿Están definidos los deberes y responsabilidades del personal de finanzas? 

-lQue control financiero se ejerce? 

Recursos materiales 

-lEs una actividad imporlanle en Ja empresa el manejo de maleriales? 

-¿se cuenta con un departamento de compras y abastecimiento? 

-¿Existe una adecuada planeación de recursos malerialcs? 

-lSe aplica un sistema de conlrol de invenlarios? 

-lSirven para algunos fines Jos registros de inventario aparte del de la 

con labilidad? 
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- iSc empican para comprar malcrialc~ o programar ltt producción':' 

-LSe almac('nan los arliculos en un :-::olo lugar para reducir al minimo la 

búsqueda de malc.•rialcs y ahorrar lir.mpo~? 

Recursos tCcnicos 

-iSe desarrolla en la empresa tecnología de máquinas y de conocimientos? 

-lCómo se relaciona la lecnologia con el crecimiento de Ja empresa? 

-iQue tipo de tecnología se aplica en la empresa? Tecnología operativa. de 

materiale~ o de conocimienlos. 

-lHa producido el erecto tecnológico algún cambio en el sistema psicosocial de 

la empresa? 

-lCómo han aíeclado los cambios tecnológicos al sistema administrativo? 

"Cucslionario de pcrsonaJ"19 

-e.Hacer un estudio completo de las actividades de cada empleado revisar las 

·condiciones de trabajo? lQué mejoras se pueden recomendar? 

-lSe uliliza al máximo el personal? iCómo puede lograrse? 

19.P. l.eonard. William. Aud..i.l.a..á.a Adminis..Lrali'ül 

México. Diana. 1995. pag 170-171 
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-i.Que aclividades en el drparlr1menlo eslán cnr¡1minadas r1 cuidar de lo:-: 

ascensos al personal? ly pan~ pucslos ejeculivo? 

-iSc proporciona suíicienle oricnlación y adieslrilm1l'nlo a los empicado~ dr 

nue\·o ingreso? 

-i.Se emplean especialislas en el dcparlamenlo ? 

-lCuál es el ánimo del personal y su aclilud hacia la empresa? 

-lCual es el índice de la relación de personal? 

-iExislen estudios a íondo para pueslos de supervisores y de imporlancia en 

general? 

-lQue recomendaciones hacer para la capacilación y desarrollo del personal? 

-iQue comentarios se pueden hacer en relación al personal? 

Recursos nsicos 

-lPreparar un plan general de distribución de espru·io de oíicina. mobiliario y 

equipo? 

-i.EslB: dispuesta Ja oíicina de manera que se aproveche al máximo el espacio y 

que la B:rea de trabajo sea eíicicnle? 

-lSe ha proveido espacio para recepción y entrevistas can los solicilanlcs de 

empleo? 

~·iEn qué estado se encuentra el mobiliario y equipo? 
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l.Sc uliliza al mitximo t'I equipo especial (de segundad) y el general de 

oíicina? 

-iEsla ubicado el equipo para que pueda emplearse amplirtmcnle? 

i.':::c ha proveido un l':-:pcH.:10 ildccuado para almacenar"? l.Sc usa normalmente? 

-lSe revisan periodicamcnlc los archivos para su lraslado a bodega? i.Se 

conservan los regislros? 

-lPuede mejorarse el equipo? 

3.1.5 Examen del clcmcnlo de dirección 

La dirección 

La dirección es lograr la realización de lo planeado. por medio de la auloridad 

del administrador. ejercida a base de decisiones y se vigila simulláneamenle que 

se cumpla en la forma adecuada ladas las ordenes emilidas. 

Autoridad· es la íacullad o derecho de mandar y la obligación de ser obedecido 

por olros. 

du.lo.d.dad j.u.rí.dic.a lñ que se impone por obligación. Ja nuloridad moral la que se 

impone por convencimiento 

Elementos d.cl mando.; determinar lo que debe hacerse eslablecer cómo 

debe hacerse y vigilar lo que debe hacerse. 

Superyjsjóo- es ver que las cosas se hagan como íucron ordenadas. 

Punciones del supervisor: 
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-Distribuir el trabajo. 

-Saber lralar a ~u personal. 

-Calificar a su personal. 

-lnslruir a su personal. 

-Recibir y tratar las quejas de sus subordinados. 

-Realizar entrevistas con éstos. 

-Hacer informes. reportes. ele. 

-Conducir reuniones. aunque sean pcquef'las. 

-Mejorar los sistemas a su cargo. 

-Coordinarse con los demás jefes. 

-Mantener la disciplina. 

"Cucslionario de auloridad"20 

-lSe ha asignado a cada puesto la autoridad y responsabilidad hasta Jos niveles 

más bajos posibles? 

-lSe asigna a cada responsabilidad la suficiente autoridad? 

20.sanlillan Gonzalez. Juan Ramón. J:.nruu:e las Au.diL.o.rias 

México. Ediciones Contables y Adminislrali"'as. pag J 994. 222-223. 

-lTienen Jos jefes deparlamenlales suficiente autoridad para lomar 

decisiones? 
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-·¿Se delimita claram<'nle lit responsabilidad para cada decisión? 

i. 1-.:xisten arcas donde· ~e: presente la duplicidad de marido" 

Comunicación 

-¿Consideran los gerente~ que se les proporcionó la información necesaria para 

cumplir con sus rcsponsab1J1dades y ejercer su autoridad debidamente? 

-lEs adecuada Ja 

imparten? 

comunicación de las órdenes e instrucciones que se 

-lBusca cada jefe Ja umdttd y Ja comunicación con su personal? 

-iEslá claramente definido el objetivo de cada informe'' 

-¿se planean. diseñan y controlan las formas de comunicación en Ja empresa? 

Tomas de decisiones 

-¿se sigue un proce:'o lógico para decidir entre planes y programas 

alternativos? 

-lSe analizan en forma objetiva las posibles alternativas? 

-lQue es mas importante en la situación. la calidad o la aceptación de Ja 

decisión? 

-lHasla que punto es critico el tiempo en Ja loma de decisiones? 

-lPosecn Jos gerentes la información necesaria para lomar decisiones? 
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Motivación 

-iSc considera Ja motivación para lograr implantar una decisión? 

-lLos gerenles buscan la molivación personal necesaria? 

-lSe logra la solicitación de las necesidades humanas de todos los que 

colaboran en la empresa? 

-lCuando ocurren frustraciones. lex1sle lralamiento afcclivo? 

-lExislen obligaciones implícitas de Jos gerentes para motivar a sus 

subordinados? 

Supervisión 

-iSe han eslablecido para Ja mayor"ia de puestos de supervisión las 

especificaciones de los puestos? 

-lHay reuniones de personal ejecutivo para preparar información pertinente a 

los supervisores? 

-i.Se revisan y evalúan resultados periódicamente con Jos supervisores y 

gerentes? 

-lSe avisa a los supervisores y se les da una explicación de los cambios 

generales de planes y objetivos? 

-lQué grado de supervisión se está ejerciendo actualmente? 
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3.1.6 ¡.;xamcn del elcmcnlo de conlrol 

El control 

E:I control e:> una 

relación con los 

mcdicion; 

esperados. 

de los resultados acluales y pasados en 

ya sea letal o parcialmente. como el de 

corregir. mejorar y formular nuevos planes. 

Reglas 

a).-Los pasos del control; establecimiento de los medios de control. operaciones 

de relación de los resultados y Ja utilización de los resultados. 

b).-Los controles deben ser flexibles. 

e). -Los controles romperán las desviaciones. 

d).-Los controles deben ser claros para lodos que han de usarlos. 

e).-Los controles deben conducir por si mismo de alguna manera la acción 

correctiva. 

r).-Ulilización de Jos dalos; análisis de los hechos. interpretación de Jos mismos. 

adopción de medidas aconsejables. su iniciación y revisión y el rcg1slro de los 

resullados obtenidos. 

g).-EI control sirve para; seguridad en la acción seguida. corrección de los 

defeclos mejoramiento de Jo oblenido nueva planeación general y motivación del 

personal. 
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Cuestionario de comunicación".21 

-lPluye adecuadamenle la comunicación hacia abajo y hacia arriba? 

-lSe nola que el personal conoce polílicas. procedimienlos. normas y 

reglamenlos? 

-lSe han eslablecido canales formales de comunicación? 

-lEslán generalmenle libres y abierlos los canales de comunicación? 

-lExisle algún mélodo para revisar periódicamente el sislema de información? 

llnjdad de djreccjón 

-lExisle un sislema de auloridad (cadena de mando-unidad de mando-tramo 

de control) adecuado? 

-lQue mecanismo de coordinación se llevan en la practica? 

Canales verticales de autoridad-reuniones. programadas-responsabilidades 

deparlamenlales de coordinación-planes y procedimientos 

-lSe trata al personal como individuos o como miembros de un grupo? 

-lExisten buenas relaciones entre el personal? 

-lExiste un equilibrio entre autoridad-información y competencia? 

21. Jbidem. ptsg. 225-229 

SS 



Colaboración 

-lSe consideran las relaciones humanas importantes. para lodos los 

deparlamen los? 

-lSe permite a los empleados participar direclam.enle en las operaciones y en 

Ja mejora de los sistemas y procedimientos'? 

-lExiste algún medio por el cual las aptitudes y actitudes del personal se 

pueden comparar? 

-lExiste un buen espíritu de grupo? 

Tjempo-espaicio-canl jdad 

-lSe hace la planeación sobre las bases de programación? 

-lSe revisan los resultados periódicamente. durante su ejecución mediante el 

control de información? 

-lSe distribuye el espacio de acuerdo con el máximo de carga de trabajo? 

-lSe ha considerado el espacio para ampliaciones o ajustes posteriores? 

-lSe hace la planeación sobre bases cuantitativas? 

-lSe trabaja a base de pronósticos. de manera que las programaciones se 

desarrollen para satisfacer necesidades? 

Medjo ambiente 

-lSe administra con base a criterios del medio ambiente? 
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-¿se pueden distinguir los clcrnenlos de acción indirecta que iníluyen en lri 

empresa? 

-lSe anahznn los coslos y bcnd1cios de fas principales inlcraccioncs de lél 

empresa con su ambienle? 

-lComo responde la empresa a las exigencias del público en cuanto a bicnc:-: ~ 

servicios que ésta produce? 

"Cuestionario de operaciones y métodos de conlrol"ZZ 

-lSe tiene presente Ja adecuación. claridad y prontitud de Jos informes a la 

dirección? 

-lSe cuenta con métodos apropiados para satisfacer las necesidades del LrabaJo 

procedente de fuentes internas y externas? 

- Revisar los métodos establecidos para la lramilación de una solicitud de 

empleo 

-lSe cumple con el tiempo normal fijado para dicha tramitación? 

-lCuáles son las actividades especiíicas con que se enfocan los problemas del 

personal de Ja empresa? 

22. P. Leonard. 11filliam. Au.dil.orla Admjnjslraljya 

México. Diana. 1995. pág. 171-173 
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-lCunlcs son los melado~ perlancnles para tratar lo~ problemas de relacione:-:: 

laborulC':::'~ LLa ncgociacion del contr,ilo colectivo? 

-¿Que aclividadcs se realtzan en lo locanle al sistema de sugerencias de los 

empicados? 

-lCómo pueden mejorarse las diíerenles operacionl'i.; pertenecientes et lci:: 

ciladas [unciones? 

-lSe hallan establecidos controles salisfaclorios del ausentismo enrermedade~. 

llegadas larde. ele.? 

-lExisten y se practican controles más eslriclos en el renglón de seguridad'? 

lreíerenle a personal y áreas de seguridad? 

-lSe podrán eliminar alguna~ operaciones en el deparlamenlo. o bien 

simpliricarse. combinarse o mejorarse mediante un cambio de secuencias? 

-lExislen embotellamientos? lque se eslá haciendo para eliminarlos? 

-lHay algün control presupuesta! de Jos egresos? 

-lSe hacen pronóslicos que rerleJen tendencias [ulura.s? 

-lEn los informes se compara lo aclual con lo pasado? ly- con los objetivos 

preíijados? 

-lSe pueden realizar mejoramientos en alguno o algunos mélodos observados 

por el deparlamenlo? 

-lExisle un medio para llevar a cabo una medición de trabajo de oricina? 
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.¡cuáles son Jos conlrolcs de coslo de operación de ta oíicina qul• c-onvi('ne 

c~lableccr o ampliar? 

- l.Que se necesita para aumenlar la eíicienciil del deparlamenlo? 

-i.Qué puede hacerse para mejorar la calidad del lrabajo que en el mismo se 

hace? 

-i.Qué medidas habria que lomar para conseguir una disminución en su coslo 

de operación? 

3.2 El informe 

En la preparación del informe final el audilor lransmile los hechos esenciales. 

es Ja culminación del lrabajo del audilor. 

El audilor lransmilirá de una manera eficaz Ja información que ha oblenido en 

sus investigaciones y que licne que ver direclamenle con los problemas de la 

adminislración. el lexlo del informe debe ser inleresanle y ameno. asi como 

lransmilir el mensaje de un modo objelivo y fácil de entender. 

Forma de presentación del informe 

A- Razón social de la empresa. el lipo de auditoría (parcial o completa). 

Dirigir el informe al director general. 

8- Párrafo inlroduclorio que es un breve comenlario respeclo a la finalidad de 

Ja auditoria. 
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C- Hacer mención de las observaciones delerminadas. 

D- rirma del informe (el director de la auditoria). 

Contenido del informe 

A- Objetivo: 

Verificar las actividades funcionales de los deparlamenlos a ereclo de 

precisar si es necesario realizar algunas modificaciones para lograr un 

mejoramiento. 

B. - Periodo: 

La auditoría se efeclúo en el periodo comprendido del al. en las oficinas 

que ocupa la empresa. ubicada en México. O.P. 

C. - Alcance de la revisión: 

Para la presente revisión se consideró el ejercicio de 1997, en el cual se 

revisaron en forma sclecliva los elementos adminislralivos de los 

deparlamenlos. Para Ja consecución de lo antes mencionado. se aplicaron !Os 

procedimientos de la Auditoria Procesal Administraliva. así como su manual 

D.- Síntesis del resultado del trabajo realizado: 

De Jos aspectos seleccionados para la revisión de los dcparlamenlos. se analizó 

la documentación proporcionada por Ja empresa obteniendo los resultados. 
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3.2.1 Observaciones determinadas 

:\. - Nombre del director que realiza /a audiloria. 

R.- .\ombre de la empresa audilada. 

C.- Tipo de auditoria. 

D.- Monto de la irregularidad que corresponde a la observación. 

E.- Clasificación de la observación como relevanle o recurrente. 

r. - Conceptos revisados. 

G.- Titulo de la obser\·ación 

H.- La descripción de las irregularidades delecladas. 

l.- Causa; el motivo que dio origen a la observación. 

j.- Efecto; lo que esta provocando la irregularidad. 

K.- Recomendación correctiva; texto de la recomendación propuesta para que 

se corrija Ja observación. 

L. - Recomendación preventiva; propuesta de medidas prc\'Cmlh'as para 

evitar su recurrencia. 

LL.-,\cciones acordadas; el responsable del area auditada describirá. con puno y 

letra. Jas acciones que llevara a cabo para subsanar la observación y evitar su 

recurrencia_ 

M.- Responsable: nombre y fjrma de la persona. encargada de dar Ja alención a 

Ja observación. 
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\. rccha de implt•menlación: delcrrninur l•I compromiso para 1rnplanlilr las 

recomendaciones. 

O. Dfreclor responsable de la audiloria: nombrl' y firma. 
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Capítulo 4 

Caso práctico. 
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'l. 1 Plan de lrabajo 

Dirección de Auditoria JBC. 

Auditoria Procesal Administrativa mayo-junio de 1997 

Plan de trabajo para la Dir. de Capacitación y Serv. Sociales. 

Concepto Personal 

Encargado 

Revisión de los objetivos generales HBC 

y particulares. 

Determinar los factores que HBC 

influyen en el objetivo. 

Analizar las políticas. VBC 

Revisar los procedimientos VBC 

y los programas. 

Días de las semanas 

19-2 26-3 2-



lrnalizar el organigrama. 

niveles y funciones. 

EBC 

Revisión de expedienles y delermin VBC 

las apliludes de 

ios empleados adminislralivos. 

Verificar Ja adquisición del 

equipo y su manlenimienlo. 

VBC 

Analizar ej grado de auloridad EBC 

y coordinación. 

Determinar el grado 

de supervisión que se aplica al 

personal . 

Revisar si el conlrol utilizado 

corrige y mejora las funciones. 

Revisar de que forma se ulilizan 

los resultados de los controle. 

EBC 

HBC 

HBC 

os 



Comentar las observaciones. 

formulación y enlrega del 

iníorme a la Dirección. 

Marcas 

Tiempo real. 

Tiempo eslimado. 

JBC 

Jl3C 

1 
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4.2 Papeles de Lrabajo 

Dirección de Audiloria: JBC 

Personal encargado: HBC. VBC Y E:BC. 

Auditoria Procesal Administrativa aplicada a la Dirección de Capacitación y 

Servicios Sociales 

E:Jaboro: HBC Fecha: 05/05/97 

Aulorizo: JBC Fecha: 15/05/97 

Objeliyos de la Dirección Subdjrecjpnes y Deparlamenlos 

M a re o Conceplual 

~ Analizar los objetivos generales y particulares. para determinar si el 

propósito tiene un fin común 

Alcaru:.e; Los objelivos de Ja Dirección y Deparlamenlos. 

MulliI:a: f;J 100 % del alcance 

Procedjmjenlo· a}.-Solicilar a la Dirección los objetivos generales de su área. 

b}.-Analizar los objetivos autorizados de las Subdirecciones. 

c).-Delerminar el propósilo de Jos objelivos de cada 

deparlamenlo. 

d).-Conclusiones. 
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Objetivos Generales: 

llir.e.c:ción de c.ap_acilad(>n y =~icio.s sru:iales; 

Proporcionar a los lrabajadorcs de la empresa los cursos de capacilación para 

incremenlar sus conocimienlos y desarrollar sus habilidades. así como alargar los 

servicios para su bienestar e integración familiar. 

Subdjrecjón de capacjlacjón y d_e.saa:a.ll.o..: 

Incrementar los niveles de ericiencia de los trabajadores, a lravés del desarrollo 

de programas de capacitación. 

Subdjreccjón de SfL1licios 5.0ciale..s..; 

Coordinar las aclividades sociales. culturales. recrealivas y deportivas. así como 

los servicios médicos que contribuyan al bienestar de los trabajadores. Objetivos 

Particulares: 

Deparl amento de capacit acj.Qn.; 

Desarrollar Jos programas de capacitación de acuerdo a las necesidades de la 

empresa. 

Deparlamenlo de evaluación· 

Elaborar. desarrollar y cjecular el programa de evaluación y seguimienlo del 

proceso capacilador. 



Desarr·ollar y conlrolar eventos cullurales. así como operar el arca de sl'r\•icio:-: 

del centro social. 

Desarrollar Jos evenlos deporlivos en el centro social. 

!lepa da m en lo d.e. =rici.os de apo)$ 

Desarrollar Jos programas de alimenlación. así como coordinar Jos servicios 

médicos preventivos. 

Deparf amento de c.pe.r_ación de SttY.ici.a.s.: 

Ejecutar acciones para el funcionamienlo del cenlro social y cultural. así como 

coordinar el sistema de inscripciones de los Lrabajadores y sus familiares. 

Pactares que influyen Jos objelivos 

a.-El apoyo de Ja Subdirección a los Deparlamenlos para el mejor logro de Jos 

fines. 

b.-Dar a conocer Jos objelivos a Jos empleados para lograr su cooperación. 

c.-Enlender y comprender Jos fines perseguidos por la empresa. 

Planes y objetivos 

Los departamentos cuentan con s115 planes y objeliyo..s.:J 

• Departamento de capacitación y servicios educalivos. 
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Objcli\'o; de:mrrollnr los progrn.ma~ de capacilrlclon de :-=Pn1t·rns educ¡:1livos. de 

acuerdo a las ncccsidcides de la empresa. 

• Deparlamenlo de evaluación y cxlensión acadCmica. 

Objclivo: elaborar. desarrollar ~ ejecución del prognunrt de c\aluac1on y 

seguimiento del proceso capacilador 

• Deparlamenlo de bie~cslar social. 

Objelivo; desarrollar y controlar evenlos culturales y operar el cenlro social. 

• Deparlamenlo de aclividades deporlivas. 

Objetivos; desarrollar los evenlos deportivos en el ccnlro social. asi como los 

programados fuera de la empresa 

• Deparlamenlo de servicios de apoyo. 

Objetivo; desarrollar los programas de alimenlacion. de a cuerdo con las 

necesidades de Ja empresa así 

preventivos y de diagnóstico. 

como coordinar los servicios médicos 

• Deparlamenlo de operación de servicios. 

Objetivo; ejecutar acciones para el funcionamienlo dd cenlro social y cultural. 

asi como coordinar el sistema de inscripciones de los empleados. 
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Conclusión: 

Encontrandose los objetivos departamentales en armenia. 

Se cut•nta con planeaciones futuras para mejorar el logro de Jos objeli\'os. 

Los objetivos son 

Departamento son 

comprendidos 

aprobados por 

en cuanto a su factibilidad. los objeli\"os del 

la Dirección. los empleados considerun 

para mejorar los objelivos del Dcparlamenlo. la implementación de programas. 
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Dirección dt• ,.'\udilorirr JBC. 

Pcr•onal cncargudo: llilC. \'BC Y EllC. 

Audiloria Procesal ,\dminislralh·a aplicada a la Oirecc1ón de Capacilación .\· 

Servicios Sociales. 

E:laboro: llBC f'echa: 05/05197. 

1\ulorizo: JBC f'ccha: 08¡05. 97. 

P..oJilícas •. Er.ogra.m.as_y--11<>ccdimien1J>.s 

Marco Conceptual 

Qbie.Li.Y..o: Verificar la aplicación de Jos criterios implemenlados para el desempei"lo 

de oblígaciones y delerminar el grado de cumplimienlo de los planes fijados. 

A1cance.;. Polilicas. programas y procedimienlos de Ja Dirección. 

M.ues.l= ¡:;¡ roo % del alcance 

a).-Solicilar informaciór. a Ja Dircccion. de la~ polilicas 

aplicables aclualmen le. 

b).-Solicilar a los deparlamcnlos los programas y el 

grado de avance de los mismos. 
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Capacilación y desarrollo 

1.-Sc nceplara únicamente al personal que cumpla con los requisitos para 

determinado curso. 

2. -·Los participantes deberán lraer su material didáctico proporciornido por lt1 

empresa. 

3.-lJnicamente se proporcionara constancia de acreditación al curso a los 

participanles con un 90 % de asistencia. 

4.-l..os cursos de capacitación tendrán una duración mínima de 20 horas. 

5.-Se aplicara al final del curso. una evaluación de los conocimientos impartidos. 

6. - Proporcionar la información necesaria a los empleados. sobre los requisitos 

para poder participar en los cursos de capacitación. 

1.-Diíundir los eventos. en las ares de la empresa. 

2.-En Jos eventos deportivos. las exhibiciones. serán con un 60 % de empleados de 

la empresa. 

3.-Las competencias deportivas se realizaran en el centro social de Ja empresa. 

4. -El personal a cargo de las áreas. será especializado en las actividades que le 

son asignadas. 
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Dirección de Auditoria: JBC. 

Personal encargado: lllJC. VBC Y EBC. 

Auditoria Procesal :\dminislraliva aplicada a la Dirección de Capacilación ~ 

Servicios Socia.le~ 

Elaboro: HBC Fecha: 05/05/97. 

Aulorizo: JBC F'echa: 12/05/97. 

Organigrama Niveles Jcrárqujcos y Funcionales 

Marco Conceplual 

ObjeiiyJJ..: Análisis de la eslrucluración lécnica de las relaciones de las [unciones ~ 

niveles de la Dirección general. 

Alcanc.e.;. Organigrama de la Dirección. niveles y runciones. 

Mue:;J.ra; El 100 3 del alcance 

f.racedjmjeolo; a).-Revisar el organigrama que conlenga los niveles adecuados 

para el desarrollo de sus funciones. 

b).-Analizar las íunciones de los deparlamenlos. 

c).-ldenlificar las obligaciones de los deparlamenlo 
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Deplo. de evaluación 

Deplo. de servicios de 

apoyo 

Organigrama 

Subdir. capacitación y 

desarrollo 

Dir. capacitación y 

servicios sociales 

Subdir. de servicios sociales 

Dcplo. de capacitación. 

Deplo. de bienestar 

social 

Deplo. de operación de servicios Deplo. de actividades deportivas 
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Niveles 

a}. Dirección de capacilación y servicio~ soc.·iales. 

b).-S'ubdirccción de capacilación y desarrollo. 

c).-Dcparlamenlo de capacilación. 

e). - Deparlamenlo de evaluación. 

b).-Subdirección de servicios sociales. 

e).·· Dcparlamenlo de bieneslar social. 

e). -Deparlamcnlo de actividades deporli\ .. as. 

c).-Deparlamcnlo de servicios de apoyo. 

c).-Dcparlamenlo de operación de servicios . 

... unciones: 

• Dirección de capacilación y servicios sociales: 

Dirigir el programa de capacilación. con base en la detención de nc.·cesidiJdcs y 

controlar el presupueslo asignado a eslc concepto. 

Coordinar las aclividades . sociales. cullurales. recreali\"as y deportivas. así como 

supervisar los servicios médicos y la administración del cenlro social y cultural. 

• Subdirección de capacilación y desarrollo: 
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Coordinar la diíu::ión del programa de capacilacion en la~ ilrcas admini:-:ln.1!1\,1:-: 

de la cmpres¡1 de cscucrdo a ltl dclcnción de neces1dadC':-: .a~1 como e\"altmr .\ d,11 

scguimicnlo a Id:: mi~ma~. 

• Deparlamcnlo de capacilac1ón: 

Ejecular el programa permanente de capacilación y vigilar su cumplimienlo. 

• Oeparlamenlo de evaluación: 

Realizar el seguimiento del proceso capacilador. que permila determinar como 

ha inrtuido la capacilación imparlida en el desempeflo de las acliv1dades 

laborales. a íin de aplicar medidas correclivas para garanlizar el incremento de la 

criciencia en las funciones que dcsempefla. 

• Subdirección de servicios sociales. 

Coordinar las aclividadcs. eventos deporlivos. cullurales y sociales. así como el 

alargamiento de los servicios medicas. cafetería e implemenlación de programa.:-: 

de desarrollo inlegral de los lrabajadores. 

• Deparlamenlo de bienestar social. 

Realizar los eventos culluralcs rccrealivos. elaborar programas. proyeclo~ 

sobre bieneslar social y diíusión cultural. 

• Deparlamcnlo de actividades deportivas. 
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Realizar cvcnlos deporlivos y n•rrt.·nlivos en coordrnac:mn con 1nsl1LucionC's 

publicas y prh·adas. 

• ílC'parlamcnlo de sen·icios dr ttpO)O 

Alender y apoyar eventos especiales. organizados por la Du-ección. as1 como 

desarrollar y ejecutar las actividades del servicio médico. 

• Deparlamento de operación de ~crvicios 

Difundir acciones con el fin de que los trabajadort's de Ja empresa ) sus 

familiares se escriban al centro s-ocial y cultural. asi como elaborar estado~ 

financieros y con la bles de las diíerentes unidades de scrvit'io que inle~r an la~ 

cuenlas del mismo. 

División de lrabajo: 

La superación y delimitación de las actividades es de la siguiente manera: 

• L.a Dirección de Capacitación y Servicios Sociales. dirige el programa de 

capacitación implemenlado en Ja empresa. y Jo reporta a Ja Dirección Genere::!. 

• La Subdirección de Capacitación Desarrollo. coordina la diíusión del 

programa permanente de capacitación. y se reporta a la Dirección de 

Capacilación y Servicios Sociales. 
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NO 9Eft 
¡:¡:~dSTECA 

• l.a ~ubdirccción de ~crvicios Socialc~. coordina aclividilde:-: ('\('rl!O:O: 

dcporli\os. cullurnlcs y ~aciales. reportando a la Dirección de capac1l<1u011 .\ 

servicios sociales. 

El trabajo da lugar a una especialización y perreccionamienlo. las acli\idiJdc:-: de 

cada puesto están especificadas y relacionadas, se rorma la organizacion de 

acuerdo con los objetivos y se calcula el número de empleados para cada área. 

Jerarquización: 

Existe una línea deíinida de autoridad y responsabilidad desde Ja Dirección h11slet 

el último empleado de la siguiente manera; los departamentos le rcporlan de 5US 

actividades a la Subdirección y esta reporta a la Dirección que finalmente reporta 

a la Dirección General. exisliendo una linea verlical de comunicación. 
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Dirección de Audiloria· JBC. 

Personal encar~ado: llBC. VBC Y EBC. 

Auditoria Procesal :\dministraliva aplicada " la Dirct·ción de Capacitación y 

Servicios Sociales. 

Elaboro: HBC íecha: 14/05/97. 

Aulorizo: JBC recha: 27 /05/97. 

~gracjón de Elemenlos_Human.o!L~ _Lquip..a 

Marco Conceplual 

Q.bj.e..Ll.y.Q: Verificar que el personal asignado cucnle con el conocimienlo y 

experiencia. necesarios para el desarrollo de las funciones. Revisar el invcnlario 

del equipo y el funcionamiento adecuado del mismo. 

Al.c..a.n..c.e; Personal y equipo de Ja Dirección. 

M.w!s1ra; El 100 % del alcance 

Procedjmjenlo· a).-Solicilar a la Dirección los expcdienlcs de su personal 

correspondiente. para su análisis. 

b).-Veriíicar el invenlario del equipo y sus condiciones. 

c).-Revisar el buen runcionamienlo del equipo asignado para su 

íin. 
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gxpcdienlcs de los empicados adminislralivos 

Dirección de Capacitación y Scn·icios Sociales 

Nombre Nivel de Historial Acta de 

estudios proresiona 
nacimiento 

1 

. Juana Doctorado a o 

Calleja 

Falcón 

. Esteban o o 
Maestría 

Benilez 

Lugo 

. Hugo o o 

Benitez Doctorado 

Calleja 

• Verónica Licencia o o 

Benilez tura 

Calleja 
Pasante . Elvia 

Compraban Plaza Documenta 

le de correcl ción 

domilcilio a 
complcmcn 

laria. 

o o o 

o o o 

o o o 

o o o 
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-
Henilez 

Calleja 

. Maricela o o o Pasan le 
Benilez 

Calleja 

• lnes o o o 
Benilez Pasan le 

Calleja 

J. Juan 
o o o . Maestría 

Nieves 

Calleja 

. Fidel o o o 
Licencia 

Nieves 

Calleja 
tura 

. Rafael o o o 
Nieves Licencia 

Calleja tura 

Fuente: Expediente de Jos empleados adminislralivos. 

Marcas: O Documentación integrada a los expedientes 

o o 

o b 

o o 

o o 

o o 
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Adquisición de equipo 

Conceplo Se sujela al Se Se ln\'ilación a Selecciono 

objelivo programo realizaron proveedores al 

la proyectos pro\·ccdor 

adquisición adecuado 

• Equipo o o o o o 

complelo de 

gimnasia 

para 20 

personas. 

. Equipo o o o o o 

completo 

para la 

ensei'\anza de 

natación 

para 20 

personas. 
o o o o o 

• Dos mesas de 

billar con 
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sus 

accesorios. 

. Cual ro o o 
lableros de 

belonccslo y 

12 balones 

de diversos 

deporles. 

. Cualro mesas o o 
de juego de 

len is. 

. Veinle juegos o o 

de mesa. 

F'uenle: Programas y proyectos de adquisiciones. 

Invitación y propuestas de los proveedores. 

Marcas: o Equipo veriricado físicamcnle. 

o o o 

o o o 

o o o 
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~e JUslifican los nivele~ en la cslruclura organica. 

f:xisle una adecuada delegación de funciones para su eficaz cumplimicnlo 

Re:::ponde y obedece cada subordinado anle un solo superior ~ H' rcspelan la~ 

lineas de autoridad. 

Deparlamenlalización: 

El proceso para efectuar la deparlamenlalización. consiste en determinar las 

aclividades de ejecución conforme a los reglamentos establecidos y \"igilar cstíis 

aclividadcs que se cumplan. 

La fijación de aclividad. responsabilidad y obligaciones se llc\·a a cabo 

mediante el conocimienlo del empleado y su experiencia en el desempci"lo 

de las funciones asignadas. 

Las relaciones del deparlamenlo con los demás departamentos. son E~xpresadH~ 

mediante los objelivos mismos y por rcporlarlo a la misma :3ubdirccción. los 

Departamentos deben eslar relacionados. 

El lipa de departamenlalización que se llevan a cabo es verlical que reporla 

directamente a la Subdirección. 
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Descripción de runcioncs 

Lns acl1\·1dc1dl'~ de lll c~mprc~a ~e di\ idcn y i1~rup¡1ri con::;L1l u yen funcionc::o Ci1di1 

funcion ~e rl'aliza en UTli1 sold :-;-ecc1on o dcparlamenlo. La runc1on 

principnl conlroln las hmc1oncs auxiliare~ 

Coordinación de lrabajo. 

Se llevan a cabo reuniones inlcrdeparlamentales cada bimestre. del personal 

ejeculivo. 

Cada jefe liene 10 empicados que depende de el 

Los deparlamcnlos se encuenlran en una sola zona para lograr una buena 

comunicación interdepartamenla\. 

Los departamento~ son esenciales asi como sus secciones. se centraliza la 

información. 

Estructura Organica 

El organigrama se mantiene actualizado conforme a las necesidades de hi 

empresa. para salisfaccr a sus empleados. 

La estructura orgánica es lógica y eficaz y refleja los obJclivos del programa. 
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Se delegan en forma adecuada y se definen los deberes y responsabilidades. 

\o hay duplicación de [unciones cxi~le equilibrio cnlrc.> la~ funciones asignadas al 

empleado clave y hay cooperación enlre las Breas 

El empicado conoce y entiende la eslruclura orgit.nica. 

El deparlamenlo efectúa revisiones periódicas al personal de su arca 

correspondienle. con los supervisores. 

Recursos Humanos 

El personal se encuentra debidamcnle organizado y se le explica las relaciones del 

deparlamenlo. 

Se planean las necesidades del personal con liempo para evilar rcclulamicnlo de 

urgencia. 

El personal conoce las políticas y la descripción de su pueslo. 

El programa para evaluar el desempef"l.o consisle en la enlrega oportuna de sus 

reporles. cooperación con otros deparlamenlos. y disponibilidad de liempo para el 

desarrollo de las diversas actividades del deparlamenlo. 

El programa de capacitación es sclcclivo y se aplica a los empleados mejor 

evaluados. 
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Recursos financieros 

Se cuenla con el pre:rnpuesto dcbidamenle organil;scfo p.ira esla Dirección. 

Recursos flsicos 

l..a distribución del espacio de las oficinas y las áreas. cucnlan con el mobiliario 

equipo necesario para el desarrollo de las funciones. 

Se uliliza el espacio y el a.rea de lrabajo es suficicnle. 

Se cuenla con un espacio para la recepción de Jos empicados. 

El equipo se encuenlra ubicado de la mejor manera para su buen uso. 
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llirección de Autoridad: JBC .. 

l't·rsonal Encargado: lllJC. \'llC Y r~IJC. 

-\udiloria Procesal Adminislraliva Aplicada a la Dirección de Copacilación y 

Servicios Sociales. 

Elaboro: HBC Fecha: 13/05/97. 

Autorizo: JBC Fecha: 22/05/97. 

Aulorjdad Cogrdjoacjón y Superyisjón 

Marco Conceptual 

Qb¡e.li.\'Q; Analizar el grado de la obtención de los planes por medio de autoridad y 

coordinación. 

Al.ca.n.c.e.; f'unciones y responsabilidades de la Dirección y dcparlamenlos. 

MW!Sl.ra; ~I 100 % del alcance. 

Procedjmjenlo· a).-Revisión de las funciones establecidas para cada area. para su 

análisis 

b).-Analizar el grado de autoridad y coordinación. 

c}.-Delerminar que grado de supervisión se aplicado al 

personal. 
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Auloridad, coordinación y supervisión 

• Dirt•c:ctón de 

Copé\cil;tcion .\ SC'n icio:-: 

~ocia.Ir:-: 

• Subdirección 

capacitacion 

desarrollo 

• Subdirección 

Servicios ~aciales 

de 

se 

Coord111at·ion 

Coordinación 

CoordinHción 

• ::ubd11 t.-ccion 

Cripacitncion 

l>t>~arrollo 

dr 

• ~ubdireccion de 

5crvicio5! Sociales. 

• Dcparlamento 

Capacitación 

• Departamento 

c\·afua<:ión 

• Departrimenlo 

Bienc~li::lr SacirJI 

de 

de 

• Deptsrlamenla de 

,\t"L1vidadc.:: Dcpor~i\ n:-: 

• Dcparlilmenlo de 

Operación de Sen·icio:-: 
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\ lo:-: pue~lm: :O:l' le·:-: 11:0:-11!!1.1 lí1 rc::pnn:o:,dH!idad aul orm,ic1 •; ,~:-- l 11 io:: 11 t\ e·!<·:-: 

Ti<-•nen Jos jeíes dcpart.1mrnl.1lcs la :o:uf1cientc 11di\'idad pi.1n1 lor.1i1! !l<'C.'i::iorw:-:. 

Comunicación. 

Los jeícs de departamento reciben la mrormación necesariét ~ldni cumplir con ::u:: 

t l·~pons:abilidadcs y ejercer la autoridi:id dcbidamc>nle. 

1:1 Jl'ÍC:' dl•I dcparlümenlo :-.l· reúne periodier:imcntc con lodo :O:l: pl·r:::orwl prirrt 

unificar la comunicacion. 

Toma de decisiones 

.-\nalizan objclivamcnlc la~ posibles i:illcrnatiH1s es imporlanlc qut· ::<: <iet>plc: la 

dcl'ision. 

¡;¡ lit•mpo cril1co püra la loma de dcc1~1oncs; en la au!'cncill del jefe y qut· lr1 

dcC'isión es urgente. la causa es por que no se cuC'nlí1 con !1:1 1nformm.:ion 

~ur1cienle para lomar decisiones. 
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Motivación 

Los jefes de dcparlamcnlo buscan la moli\·at:ion pcr~onal y Lransmilirli:i " ::u:: 

subordinados. 

Se aceptan las soliciludes para un análisis. de los empleados de la empresa. 

Existen obligaciones de los jefes deparl<lmcnlales para molivar a sus 

subordinados. 

Supervisión 

La supervisión es conforme a las especiíicacioncs del puesto y funciones. 

Se realizan reuniones mensuales del personal ejecutivo para la preparación de 

información sobre la supervisión. para la evaluación de sus resultados. 

Colaboración 

Se consideran las relaciones humanas importantes para lodos los deparlamenlos. 

Se permite a los empicados participar directamente en las operaciones y en la 

mejora de los sistemas y procedimientos. 

Se genera un buen espíritu de grupo. 
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Dirección de Audilorlil: JBC. 

Personal encargado: HBC. VBC Y EllC. 

Audiloria Procesal Adminislraliva aplicada a Ja DirecC'ión de Capacitación y 

Servicios Sociales. 

Elaboro: HBC fecha: 22/05/97. 

Autorizo: JBC fecha: 30/05/97. 

M_c_dicjón.de_los Resu!Lado.s 

Marco Conceplua 

~: Revisar que el control utilizado sirva para corregir y mejorar. 

Al~ Controles de la Dirección y Deparlamenlos para el desarrollo de las 

runciones 

M.w:s.lJ:a: IDO % del alcance 

P..ro.c.ed..i.mie.nl a).-Solicilar Jos controles aplicables para las runcioncs. 

b).-Revisar que el control corrija y mejore las íunciones de los 

empleados. 

c).-Revisar el eslablecimienlo de las normas y operación de los 

controles. 

d).-Rcvisar la utilización de los resultados. 
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Control 

Ci.lput'iliic.ion ) dc:mrrollo 

Control de asislcncia; consiste en un li:>:lr1do. 

parlicipanles que asisten al curso. 

hacer un recucnlo dC' lo:: 

Control de aprovechamiento. es repasar lo c~l udiado antes de iniciar un nuc\O 

lema. 

E:I capacitador imparlira los lemas de acuerdo iil programa. 

Control de la c\'aluación; es determinar como ha inrluido la capacitación y aplicnr 

las medidas corrcclivas para garantizar el incremento de le eficiencia en las 

funciones que presta a la empresa. 

Realizar examenes médicos al personal de nuevo ingreso al centro social. 

Supervisar la asistencia diaria de los usuarios del centro social. 

E:'valuar el dcsempcf\o de los usuarios del centro social. 

Informar a los usuiirios del centro social sobre li1s polílicas y vigilar el 

cumplimienlo de las mismas. 



4.3 Orieio de envio del informe de auditoría 

At:DT JBC/1970 

Dra Juana Callcjn !'lacón. 

Direclora de Capacilación y Servicio Social. 

14 de Junio de 1997 

Con la finalidad de examinar y determinar las observaciones a la Dirección de 

Capacilación y Ser\'icios Sociales. se realizó la Auditoria Procesal Adminislraliva. 

determinándose las observaciones en los manuales de organización y la ralla de 

interés de los empleados para el aprovechamiento de los servicios sociales que 

otorga la empresa. 

ATENTAMENTE 

Direclor de Audiloria. 
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Conlenido del informe 

Objelivo. 

Periodo. 

Alcance de la revisión. 

Delerminación de las observaciones. 

Dirección de Audilorla 

JBC 

Personal encargado. 

JBC. 

VBC. 

EBC. 

Mayo-junio de 1997 



Objclivo 

Verificar las actividades íuncionales de \a Dirección. Subdirección 

Deparlamenlos a efecto de precisar. si es necesario realizar modificaciones para 

lograr un mejoramienlo. 

Periodo 

La audiloría se elecluó en el período comprendido del 01 de mayo de 1997 al OB 

de junio de 1997. en las oficinas que ocupa la empresa Benicall S.A. de C.V. en 

México D.F. 

Alcance de la revisión 

Para la presente revisión se consideró el ejercicio de 1997 de la Dirección de 

Capacitación y Servicios Sociales. de la cual se revisaron los objetivos generales y 

particulares. polllicas. programas. organigramas funciones expedientes de 

personal. adquisiciones. la Dirección y el control para consecución de lo antes 

mencionado. se aplicaron los procedimientos y manual de Audi Loría Procesal 

Adminislraliva. 
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Sinlcsis de Lrabajo realizado 

De los aspcclos analizados y revisados de la Dirección de Capacitación y Servicio:-: 

Sociales sobre los expedientes del personal de mandos medios y !iupcriorcs esto~ 

se encuentran integrados con los documentos básicos. 

Se analizaron de la Subdirección de Capacitación y Desarrollo los objetivos. 

comparándolos con los de la Dirección. que son los objetivos individuales. lo 

mismo se efectúo con la Subdirección de Servicios Sociales. 

Se reviso al organigrama sus funciones así como los niveles jerarquices. de lodo 

lo mencionado se encontró correcta la estructura para el cumplimiento de sus 

objetivos. 

La Dirección es ejercida y aceptada por los empleados y el control es comparado 

y usado para modiíicar las desviaciones delerminadas. 
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~.4 Observaciones de la Auditoría 

No se cucnla con un manual de organización para la Dirección de Capacilación y 

Servicios Sociales. 

Del análisis eíecluado a las funciones de Dirección de Capacitación y Servicios 

Sociales. se determinó que esta no cuenta con un manual de organización. 

basándose únicamente a las funciones que periódicamente le son asignadas 

conforme a la jerarquización. 

Causa 

La Dirección no se preocupa ya que la mayoría de sus objetivos son alcanzados 

sin necesidad del manual de organización. 

Eleclo 

Las funciones que realizan los empleados no son conslanles ya que estas se 

modifican según el criterio del director causando retraso para alcanzar los 

objetivo. 

Recomendación Correctiva 

La Dirección de Servicios Sociales en coordinación con los Deparlamenlos. 

deberán formular el manual de organización para sus respeclivas áreas. 

Preventiva 

Los Deparlamenlos comunicaran a Ja Dirección de las modificaciones realizadas 

al manual de organización. 
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Dcsinlcrés para el aprovcchamicnlo de las inslalaciones dcporlivas. 

De la revisión a la Subdirección de Servicios Sociales. se conclu~o qu(' en la!o' 

áreas de aclividades deporlivas hay poca parlicipación de los empleados para 

hacer uso de las instalaciones; en la alberci:i las aclividades son \·ariadas sin 

embargo asislen pocos interesados. y el mantenimiento es costoso. así como el 

gimnasio que cuenta con una variedad de inslrumenlos. es poco su 

aprovechamiento causado costos a su mantenimiento. de 1 150.000.00 mensuales. 

Causa 

Por tratarse de un servicio solo para los empleados no se permite invitar a 

familiares de los cuales solo se aceptan los hijos y esposa (o). 

Eleclo 

Se pagan los costos del centro deportivo y no permiliendo que se aprovechen por 

los familiares de los empleados. 

Recomendación correctiva 

Permitir a los familiares de los empleados hacer uso de las instalaciones 

deportivas del centro social. implementado las políticas necesarias por parte de 

la Subdirección y aprobadas por la Dirección. 

Prevenliva 

La Subdirección de Servicios Sociales. revisara sus programas y los comunicara a 

las diferentes áreas de la Dirección. 
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Conclusiones 

La r\udiloria Procesal Administrativa pcrmile corregir mejorar el 

runcionamienlo de una empresa mediante el examen y análisis del Proceso 

Adminislralivo logrando que la organización desempene sus aclividades 

ericienlemenle y. logre sus objetivos. 

en algunas empresas la auditarla es usada para el análisis íinanciero basándose 

en hechos pasados. la palabra auditoria se aplica correclamenle al a.rea 

adminislraliva que incluye aspectos cualilalivos y cuanlilalivos. Delerminandose 

la importancia de la implementación de la Auditoría Procesal Adminislraliva en 

las empresas. se nota que en la mayoría de estas no se lleva a cabo. si las 

empresas estudiaran las ventajas y beneficios que proporciona la Auditoria 

Procesal Adminislraliva. pueden considerar el gasto monetario como una 

inversión con resultados a corlo y largo plazo. 

Para que la Auditoría Procesal Administraliva logre los objetivos esperados. es 

necesario que el responsable de llevar a cabo esta función. elabore un plan 

efeclivo haciendo un análisis de la empresa conforme al Proceso Administrativo: 

previsión. planeación. organización. integración. dirección y control. 

El éxito de una planeación de la auditoria es la elaboraciQn del marco conceptual 

de cada elemento revisar el que conliene: objetivo. alcance. muestra y el 

procedimiento. 
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deleclado junto con las causas y efectos y. delerminándose las recomcndacione~ 

correcliva y prcrenliva 

Al realizarse la Auditoria Procesal Adminislraliva. impulsa el cumplimiento dela 

previsión. planeación. organización, integración, dirección y el conlrol. 

permitiendo delerminar las observaciones referentes li la implementación del 

manual de organización el desinterés para el aprovechamiento de los 

instalaciones deportivas. proponiendo las recomendaciones para eliminar las 

deíiciencias de la empresa. 
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