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INTRODUCCION

Tradicionalmente se pensaba que sélo bastaba auditar en forma financiera a las
empresas, sin embargo se ha demostrado que existen problemas de tipo administrativo
que también afectan a las mismas; cudntas veces ¢l manejo inadecuado de politicas es
consecuencia de una informacién fivanciera deficiente. La propia organizacion
financiera es producto de la organizacién administrativa, y el desconocimiento de ésta
ocasiona el manejo inadecuado de la estructura contable y financiera. Es por eso,
preocupacién del licenciado en contaduria, ampliar su perfil académico y abarcar otros
campos ademas del contable, con el fin de disminuir los problemas que ocasionan a la

empresa, un deficiente sistema de control y su aplicacion al ambito financiero.

Las empresas en general, sean industriales, comerciales o de servicios; grandes,
medianas o pequefias, ya sea que pertenezcan al sector publico o privado,
constantemente deben adaptarse a nuevas situaciones que les impone la realidad. No
s6lo las crisis, sino también los periodos de éxito, son los que provocan cambios a los

que necesariamente habra que adaptarse.




Muchas veces resulta no solo necesario, sino imprescindible, 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 toma otros rumbos, la imagen de la empresa parece
desvanecerse o deteriorarse gradualmente; envejecen los productos, los edificios, las
maquinas, las personas, etc. ). Posiblemente habri que replantear objetivos, politicas y,

por supuesto, los métodos, procedimientos y sistemas empleados.

En ocasiones la empresa puede encontrarse, por varias causas, frente a una
sitnacién delicada. Una gestién ineficiente o condiciones externas hoy desfavorables,
pueden haberla colocado en una situacién en que no puede sostenerse por mucho
tiempo. Serd necesario entonces, exammar la situacion y detectar las verdaderas causas
de los problemas, evaluar la importancia de cada una y encontrar o seleccionar las
soluciones adecuadas. En cada caso, y segin sea quien lo aplique, el método a utilizar
sera diferente. También variard la profundidad del analisis, dependiendo
fundamentalmente del objeto del mismo; pero en todos los casos se trata de realizar una
revision, analisis y evaluacién sistematica ¢ integral de los problemas, sus causas y las

posibles soluciones.

Es por eso que al considerar a la empresa como un organistno vive con sus
problemas de crecimiento, adaptacién al medio y desarrollo, se comprendera entonces
por qué mencionamos que es tan importante aplicar una revision a la misma, a esta

revision, se le denomina auditoria administrativa.

La auditoria administrativa es una de las herramientas de control administrativo
mias eficaz para detectar problemas, deficiencias y snomalias de indole administrative

antes de que los problemas mismos se presenten, y/o detectar y corregir los existentes.
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E! presente trabajo de investigacion tiene como propésite mostrar la
importancia que representa la aplicacién de una auditoria administrativa en una empresa
hotelera de cinco estrellas y constituya para las personas del medio hotelero y piblico
en general que lo lea, una ayuda, un beneficio y un apoyo para el uso que les convenga.
La obtencion de informacién para el esudio que presentamos, la  hemos
complementado mediante libros de texto, revistas, notas, asi como también de la
documentacion facilitada por el hotel, cuestionarios, entrevistas y observacion realizada
mediante las visitas al Hotel objeto de estudio, ubicade en la zona turistica Veracruz -

Boca del Rio; por lo que decimos que hemos realizado una mvestigacién de campo.
Fl desarrollo de este trabajo de investigacion se presenta de la siguiente manera:

El primer capitulo trata de los fundamentos generales del estudio, en el cual se
muestra la metodologia de la investigacién, dando a conocer el planteamiento del

problema, la justificacion y el anteproyecto del estudio.

En el segundo capitulo s¢ analiza a la auditoria administrativa en forma
conceptual, dande a conocer primeramente Sus antecedentes  histdricos,
posteriormente, sc trata de diferenciarla y ubicarla dentro de los diferentes tipos de
anditoria que existen; asi como también se muestran diferentes conceptos de auditoria
administrativa. Por otro lado, se da a conocer la necesidad que tienen algunas empresas
de llevar a cabo la auditoria administrativa, asi como su clasificacién y las diferentes

formas de aplicarla en las empresas.

En el tercer capitulo se expone el procedimiento empleado para realizar una
auditoria administrativa, en donde se explican las diferentes formas de Hevar a cabo

cada punto en la metodologia presentada para este estudio.
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En el cuarto capitulo se presenta el estudio de campo. En donde se muestra el
desarrollo de la aplicacion de una auditoria administrativa en un hotel de cinco estrellas,
en él se analizaran e interpretarin los resultados obtenidos del examen aplicado a una
unidad operativa del hotel, asi como también se dard a conocer ¢l informe de auditoria
administrativa, el cual contiene las conclusiones de la aplicacién de la auditoria y las

recomendaciones necesarias.




Capt’tulo I

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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CAPITULO 1
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas hoteleras lideres a nivel regional, al ir creciendo, sus actividades se
van volviendo obsoletas, las cnales se tienen que renovar con métodos eficientes y
lograr el desarrolio natural de los objetivos. Precisamente, uno de los puntos débiles
que presentan estas empresas ¢n contraste con las empresas hoteleras de talla
internacional, es la deficiente organizacién administrativa que existe en ellas, dando
como resultado la ineficiencia tanto en la informacién como en !a toma de decisiones en
las diferentes lineas de autoridad, asi como desviacion de las politicas y objetivos
disefiados por la misma, teniendo esto como consecuencia conflictos de competencia y
de personal, asi como insuficiente delegacion de autoridad y responsabilidad y violacion
de éstas, dificil control y vision integral de conjunto, decisiones lentas y orgamizacién
costosa; por mencionar algunos de los problemas que perjudican la labor del trabajo

encomendado.

Estas funciones administrativas presentan problemas al establecer y lograr

objetivos, identificar necesidades, reunir los recursos necesarios, mantener el progreso y
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eliminar obsticulos, los cuales interrumpen el desempefio eficiente de las tareas
designadas para producir resultados satisfactorios, no pudiendo alcanzar eficientemente

las metas esperadas por }a organizacidn.

La creciente demanda de turismo que presenta actualmente la zona turistica
Veracruz - Boca del Rio ha tenido como consecuencia la apertura de nuevos hoteles de
talla internacional, esto ha dado lugar, que hoteles de gran prestigio a nivel regional

ubicados en dicha zona, se hayan visto perjudicados en su giro.

Por lo gue es preocupacion de los empresarios veracruzanos la disminucion en
la demanda de servicios turisticos que presentan dichos hoteles, pues si no se logra una
coordinacion total de las funciones y se lleva a cabo en forma arménica, no existird un
control administrativo que evite que alguna o algunas tareas mo cumplan con su
proposito; pudiendo llegar al extremo de verse amiinados en su economia o hasta la

quiebra.

Las hoteles regionales no pueden permanecer a la expectativa, ajenos a los
constantes y vertiginosos cambios surgidos per la competencia, es necesario por lo
tanto afrontar la actual situacién en forma estratégica retomando algunas ideas dentro
de la administracién a fin de mejorar su rentabilidad a efecto de adecuarse a las
necesidades del mercado para incrementar su eficiencia y rentabilidad en forma

permanente.

Las causas que hacen a la administracién de algunos hoteles ser deficiente
provocan situaciones cada vez mas complicadas que dificultan la toma de decisiones,

por lo que es necesario adoptar medidas de control que evalien la capacidad




administrativa en todos los niveles, mediante revisiones periddicas o permanentes en
algunos casos, lo que exige una observacion cuidadosa, una exagerada comprobacién y

un estudio minucioso de la empresa en su totalidad.

Es necesario hacer una revision y evaluacion del proceso administrativo lo cual
engloba a la organizacién en su estructura, su funcionamiento; los recursos humanos,
materiales y financieros que la integran, para poder confirmar que los resultados
obtenidos estén acorde con lo planeado. La necesidad de evaluar a la empresa no
surge por una necesidad o por un problema necesariamente, sino también, para damos
cuenta que es lo que se esta haciendo, de qué manera, y si se siguen correctamente los

objetivos fijados.

Los factores de analisis y evaluacion en las funciones y actividades,
administrativas y de operacion abarcan: Investigacion de los planes y objetivos,
observacion de politicas, practicas, sistemas y procedimientos, lo apropiado de la
estructura organica, la eficiencia con que se manejan los recursos humanes y materiales,

asi como la exactitud y confiabilidad de los métodos de control.

Esta revisién y cvaluacién nos permite conocer los resultados positivos y
negativos y la forma en que se logran éstos para asi determinar donde radican las fallas
administrativas efectuando los ajustes necesarios y procedimientos que arrojen
resultados optimos a la empresa. Es indispensable que exista un medio de control y
evaluacién de las funciones y actividades administrativas, asi como flevar a cabo
revisiones periodicas de éstas, siendo precisamente la auditoria administrativa un
instrumento definido para la continua evaluacién de los métodos y el desempeiio en

todas las areas de la empresa, sacando a la luz irregulanidades y deficiencias existentes




en los elementos examinados de la misma, brindindonos de esta manera, ayuda para
tomar las decisiones adecuadas para corregir las deficiencias, asi como determinar la
capac.:idad y calidad de la administracién; mostrando las diferentes alternativas de
solucién, a través de la misma auditoria administrativa, lo cual es ¢l objeto de nuestra

investigacion,

. Qué medidas correctivas ayudarin a disminuir los problemas administrativos
que presentan las empresas hoteleras ubicadas en la zona turistica Veracruz - Boca del
Rio, logrando de esta manera optimizar la calidad y eficiencia en su administracion y
obteniendo con ello, informacién oportuna que mejore la toma de decisiones en los

niveles jerdrquicos mis altos de su organizacion. ?

1.2 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Actualmente en México vivimos una época de crisis en Ia que las empresas
tienen que mantener un permanente estado de vigilancia sobre todas sus operaciones,
especialmente las administrativas ya que son éstas las que determinan ¢l curso a seguir
y la manera en que los clientes van a responder; de manera que es de vital importancia

detectar cualquier falla tan pronto como se presente.

Tradicionalmente se pensaba que solo bastaba auditar en forma financiera a las
empresas, sin embargo con el tiempo se ha demostrado que existen problemas de tipo
administrativo que también afectan a las mismas, estos problemas solo pucden ser

identificados por medio de la auditoria administrativa y es por ello necesario aceptar




que s6lo a través de esta practica, se lograri incrementar la eficiencia y el

funcionamiento en los diferentes departamentos que componen una empresa.

La auditoria administrativa es una de las herramientas de control administrativo
més eficaz para detectar problemas de indole administrativo antes de que los problemas

mismos se presenten y/o detectar y corregir los existentes.

En la actualidad, el licenciado en contaduria se encuentra interesado en todo
tipo de informacién administrativa, con el fin de ampliar su perfil académico y abarcar
otros campos ademas del contable; es asi como en el campo administrativo desempefia
papeles basicos como: verificar la exactitud de la informacion administrativa,
proporcionar los resultados de sus investigaciones y realizar sesiones de consulta con la
direccion superior. Por lo anterior considera necesario especializarse en auditoria
administrativa, para dar asistencia técnica en este campo a las organizaciones piblicas y
privadas, asi como para crear interés en obtener informacion adecuada para analizar y
evaluar funciones administrativas y operacionales, ante la globalizacion de las
economias, la modemizacion y la politica de calidad, muchas empresas y organismos
pblicos buscarin cada vez mas informacién por medio de la cual se puede juzgar su
calidad de administracién, su habilidad para lograr objetivos organizacionales y cumplir

con las tareas asignadas.

Es preocupacién del Contador Publico elevar la calidad de sus servicios,
asumiendo responsabilidades administrativas inherentes a la estructura de su
departamento, ya que posee la capacidad de planear, asignar, supervisar y controlar
auditorias, por lo que se considera una de las personas idoneas para realizar auditorias
administrativas con los conocimientos administrativos necesarios que le permiten

llevarlas a cabo, ya que tanta falta hacen en el quehacer de nuestra profesién.




1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Mostrar la importancia que representa la aplicacion de uma auditoria
administrativa en una empresa hotelera regional para detectar las dreas problematicas
donde se presentan deficiencias e irregularidades administrativas, con el propésito de
identificar los posibles errores gue estén provocando que no sc alcancen las metas

establecidas.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

s  Conocer los fundamentos generales de 1a auditoria administrativa con el fin
de apreciar desde sus antecedentes hasta los diferentes tipes de auditoria
administrativa que existen.

o Describir el proceso para la aplicacion de una auditoria administrativa.

= Ejecutar ¢l proceso de aplicacion de una auditoria administrativa en un
area especifica de un hotel

e  Proponer soluciones a los problemas existentes dentro de una empresa
hotelera mediante la implantacion de las recomendaciones que resultaron en

la auditoria administrativa.




1.4 HIPOTESIS

La aplicacion de una anditorfa administrativa detectard las deficiencias e
irregularidades que se presentan en las distintas dreas dc una empresa hotelera de
caricter regional, ubicada en la zona turistica Veracruz - Boca del Rio; y a su vez
incrementars la eficiencia en el funcionamiento de su administracién, logrando hacerla
competitiva con la administracién de los hoteles de talla internacional ubicados en la

misma zona.

1.5 IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES

1.5.1 VARIABLE INDEPENDIENTE

La aplicacion de una auditoria administrativa.

1.5.2 VARIABLES DEPENDIENTES

¢ La determinacion de las deficiencias e irregularidades que se presentan en las
distintas dreas de una empresa hotelera.

e Elincremento de la eficiencia en el funcionamiento de la administracion.

¢ La competitividad en la administracién de los hoteles de talla internacional

ubicados en la zona Veracruz - Boca del Rio.




1.6 DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LAS VARIABLES

1.6.1 DE LA VARIABLE INDEPENDIENTE

¢ Conceptual.

APLICACION. Hacer uso de una cosa o poner en practica los conocimienitos

o procedimientos adecuados para conseguir un fin.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. Es aquella que se practica con el fin de
examninar la estructura de una entidad, de una funcion o de cualquier parte de un
organismo, dirigida a la revision y evaluacion de sus planes, objetivos, métodos,
procedimientos y controles, su forma de operacién, asi como de sus equipos

fisicos y humanos.

¢ Operacional.

Llevar a cabo €l proceso de auditoria administrativa en una entidad, con el
fin de exarpinar la situacion administrativa de la estructura de una empresa,
de una funcién o de cualquier parte de un organismo, en cuanto a los
planes, objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacion, asi como

sus equipos humanos y fisicos.
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L 1.6.2 DE LAS VARIABLES DEPENDIENTES

¢ Conceptual.

DETERMINACION, Fijar los términos de una cosa. Distinguir. Sefialar una
cosa para algiin efecto.

DEFICIENCIA. Defecto. Escasez de algo.

IRREGULARIDAD. Que va fuera de regla, contrario a ella. Malversacion v

otra inmoralidad en la administracién publica o en la privada.

AREAS, Unidades administrativas que integran una entidad u organismo.
EMPRESAS HOTELERAS. Son entidades que brindan servicios de
hospedaje, alimentacion, recreacién y confort a sus diversos clientes.
INCREMENTO. Aumento.

EFICIENCIA. Capacidad para obtener logros.

FUNCIONAMIENTO.  Aquello que es practico o itil, en administracién,
cada una de las freas de actividades homogéneas en que se divide la empresa.
ADMINISTRACION. Es el proceso de planear, organizar, liderear y controlar
los esfuerzos de los miembros de la organizacion, y el empleo de todos los
demas recursos organizacionales para lograr objetivos organizacionales
establecidos.

COMPETIR. Igualar una cosa a otra aniloga, en la perfeccion o en las
propiedades.

HOTELES DE TALLA INTERNACIONAL. Hoteles que se ubican tanto en
varias ciudades de un pais, como en varios paises, son conocidos por gente

nacional y extranjera.




¢ Operacional.

Al detectar las deficiencias ¢ irregularidades en un area determinada se
incrementa la eficiencia en el funcionamiento administrativo de las
actividades que se realizan dentro de una empresa hotelera regional, en
donde se busca optimizar todos los recursos con los que cuenta, logrando

competir con la administracién de hoteles conocidos internacionalmente.

1.7 DISENO DE LA INVESTIGACION

El presente estudio es de diagnostico, pues pretende detectar los problemas
administrativos que sé manifiestan en una empresa hotelera, en la cual, la demanda de
los servicios turisticos ha disminuido; con el propésito de mostrar la situacién
administrativa actual de la empresa, asi como del irea especifica de estudio y los
diferentes departamentos que la conforman, con sus deficiencias e irregularidades y

proporcionar las recomendaciones necesarias para resolverlas.

1.8 POBLACION Y MUESTRA

La poblacién en que se baso el presente estudio, fueron los 4 hoteles de cinco
estrellas con los que cuenta la zonma turistica Veracruz - Boca del Rio: Fiesta
Americana, Continental, Torremar y Emporio. Se realizé un muestreo no probabilistico

de tipo intencional, en el cual se seleccioné el Hotel Torremar Resort por ser uno de
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los hoteles que mis ha resentido la competencia de los hoteles de talla internacional

ubicados 4 su alrededor.

1.9 MATERIALES E INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

1.9.1 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

« Para recolectar la informacion necesaria y alcanzar los objetivos deseados del
presente estudio, se realizaron entrevistas con los altos funcionatios del
hotel

e También se consideraron los cuestionarios para obtener informacion de los
gerentes y empleados que laboran en las diferentes areas que integran el
hotel.

o Otro medio de recoleccion, son las fuentes de informacién brindadas por el
hotel, como manuales, archivos, etc.

e Asi como también se consultd con una extensa bibliografia relacionada con
el tema de auditoria administrativa.

e Y se concluyd con la observacién directa para comprobar la

informacion obtenida.

Los instrumentos de recoleccion de datos que se utilizan para el presente
estudio se muestran en el capitulo 4, el cual se trata del caso practice de este trabajo.
Se consideré de esta manera, ya que en ese capitulo existe un tema especial para
mostrar los instrumentos de recoleccion de datos, ademas de que la cantidad de

instrumentos utilizados fue numerosa.
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También es importante mencionar la escala de evaluacion que se considerd para

analizar y evaluar la informacion obtenida.

Se utilizaron parimetros de medicion asi como tablas de puntuaciones para

calificar cada elemento estudiado en la auditoria administrativa.

1.9.2 PARAMETROS DE MEDICION

Los parimetros de medicion constan de 5 rangos, a cada rango le pertenece una
calificacion, que va de 5 en 5, comenzando con 0, es decir, 0,5,10,15,20. A cada
calificacion le corresponde un grado, el cual se asigna con un niunero romano que va
del I al V. Cada calificacién o grado consta de una evaluacion, cuyos argumentos son

los siguientes: carente, deficiente, elemental, adecuado o excelente.

El intervalo de los rangos depende del nlimero de preguntas que contenga cada
instramento, por lo que si son 8 preguntas, se multiplicara 8 por 20, que es la mixima
calificacion y el resultado se divide entre los cinco grados, la cantidad que se obtenga

va a ser la medida del intervalo.

1.9.3 TABLA DE PUNTUACION

En la tabla de puntuacion deberin anotarse los elementos que s¢ estudian en

cada instrumento de recoleccion de datos ¢ en otras palabras, las preguntas que se
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emplean en los mismos. Cada elemento se evaluara de acuerdo a las entrevistas,
cuestionarios, documentacion, y sobre todo, de la observacién; al cual se le asignara
una calificacién y un grado de acuerdo a los parametros de medicion, asi como con su
respective argumento. Al terminar de evaluar cada elemento se sumarin las
calificaciones y el resultado que se obtenga sera la puntuacién que se busque dentro de
los diferentes rangos, con el fin de conocer la calificacion global del instrumento

aplicado.

A continuacion se muestra un parametro de medicién utilizado para estudiar 8
elementos que se preguntaron en un cuestionario aplicado en una unidad del hotel, asi

como la tabla de puntuaciones correspondiente.

Puntuacion Grado Evaluacién
0- 32 I Carencia
33- 64 11 Deficiencia o inadecuado
65 - 96 i Elemental 0 minimo
97 -128 v Adecuado o aceptable
129 -160 \Y% Optimo o excelente
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CAPITULO I
ANALISIS CONCEPTUAL DE LA AUMTORIA ADMINISTRATIVA

2.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

“La Auditoria tiene su origen a partir del siglo XII y XIII en Inglaterra esto es,
en la época feudal cuando los terratenientes mandaban inspeccionar las cuentas de sus
administradores, con el propasito de localizar fraudes, errores o un examen en caso de

liquidacion forzosa.

El origen de ta palabra auditoria esta intimamente ligado con lo anterior, ya que
el trabajo lo llevaban a cabo personas que por lo general no sabian leer, por lo tanto, la
revision de dichas cuentas la efectuaban escuchando; de ahi el concepto de Auditoria,

que tiene su base en el término inglés “AUDIT" - escuchar-.” :

“Los problemas administrativos dieron lugar a nuevas dimensiones en el
pensamiento administrativo. Los estudiosos trataron problemas cotidianos inmediatos:

problemas de planeacién, de organizacidn, etc.; problemas de recursos humanos,
L4

| HOLMES, Artur W. “Principios basicos de la Auditoria™; Edit. UTHEA.;Temo I; México 1993; p. 23
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materiales, de tecnologia v produccion. En busqueda sistemitica de soluciones,
naturalmente utxhzaron la ciencia y la metodologia cientifica. Este enfoque pragmatico y
sus soluciones " cnentlﬁcas " dieron lugar a una orientacién técnica hacna la auditoria

administrativa.

En el afio de 1925, el Ing. Henry Fayol gran impulser de la administracién  en
una entrevista que le hizo la “Cronique Social de France” mencion6: " El mejor método
para examinar una organizacién y determinar las mejoras necesarias, es estudiar el
mecanisme administrativo para determinar si la planeacion, la organizacion, €l mando,
la coordinacion y el control estan adecuadamente atendidos”. Esto es si la empresa esta

bien administrada

“Al finalizar !a Sepunda Guerra Mundial, se aprecia una gran cantidad de
cambios en las empresas; el crecimiento de las mismas aument$ en magnitud de las
organizaciones, desarrollo de la ciencia aplicada al mundo industrial, la necesidad que
tiene la direccién de enfrentarse a una tremenda masa de datos, asi como del control y
funcionalidad de las estructuras orginicas. La auditoria administrativa toma forma ya
que se puede propercionar un verdadero servicio a la direccién al determinar en qué
medida los planes se cumplen y al intervenir en cada uno de los sectores de la empresa,

detecta errores o propicia mejoras que se pueden implantar.

Pero es alrededor de la década de los cincuenta, cuando la auditoria
administrativa empieza a tener aplicacién practica y consenso al publico, es decir,
cuando las grandes empresas a través de la capacidad de sus hombres, profundizan el
pensamiento técnico - cientifico y lo divulgan a través de informaciones, publicaciones,

articulos y noticias.

2 RODRIGUEZ, Valencia Joaquin. “Sinopsis de la Auditoria Administrativa™; Edit. TRILLAS México 1994 p. 35




Es por eso que a través del tiempo se hace necesaria la evolucion de la
profesion, ya que los campos de trabajo que se tenian se han multiplicado dando inicio a
la espectalizacién cada vez mas necesaria debido al crecimiento que ha tenido el mundo

de la industria y el comercio.”?

Desde su creacion, la Auditoria Administrativa ha pasado por un proceso de
restauracién continuo, por lo que los estudiosos de la materia han concluido en una
diversidad de tecnologia, enunciindose a continuacién algunos nombres que han sido

adjudicados a lo que actualmente se conoce como auditoria administrativa.

I. Diagnostico de productividad.
Auditoria operacional.
Diagnostico de la empresa.
Auditoria gerencial.

Analisis administrativo.
Analisis factorial.

Auditoria de funciones.
Auditoria Administrativa.

L AT B

Antecedentes en México.

“En México no podemos hablar de fechas exactas, pues la aplicacion de la
auditoria administrativa comenzé en empresas transnacionales y posteriormente en

mexicanas, sobre todo en empresas publicas. Como es de suponer, las empresas

3 WILLIAM, P. Leonard. “Auditoria Administrativa.”; Edit. DIANA; México 1996; p. 55-56
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transnacionales venian con mentalidad y técnicas nuevas que se aplicaban con éxito en
el extranjero, luego éstas se modificaron parcialmente para adaptarse al medio
empresarial mexicano en Iis décadas de los cincuenta y sesenta, cuando habia un
desarrollo econdmico présp/ero debido a la politica del Gobierno de esa época que
consistia en fomentar la imversidn extranjera. Dentro de ese cimulo de técnicas
administrativas extranjeras estaba la auditoria administrativa, tomande cada vez mayor
importancia, por su naturaleza y fines: realizar un examen y evaluacidn sistematica de
los problemas administrativos, detectando sus causas y proponiendo mejoras. Tal
técnica de control era cada vez mas necesaria, por ¢l creciente nimero de operaciones

que las empresas realizaban.” *

El avance tecnoldgico ha hecho que las empresas se modericen, y que la
auditoria administrativa se haya convertido en una herramienta de control fundamental.
Atn cuando en México su aplicacién no se ha generalizado totalmente, tendra que
hacerlo en la medida en que ¢l licenciado en contaduria, licenciado en admimistracion, y

en si, el encargado de gjercerla se actuzlice en su profesion.

Asi se puede concluir que la experiencia que se ha obtenido de la auditoria
financiera y de los sistemas de informacion, estan estrechamente ligados al Contador
plblico ante la auditoria administrativa, y lo convierten como el profesional altamente
capacitado para desarrollarla, principalmente cuando actia como profesional

independiente.

4 RODRIGUEZ, Valencia Joaquin. “Sinopsis de la Auditoria Administrative”; Edit. TRILLAS; México 1994; p.
37-41.
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2.2 DIFERENTES CONCEPTOS DE AUDITORIA

A continuacion de dan a conocer varios conceptos de auditoria, con el proposito
de distinguir la aplicacién de la auditoria administrativa de las diferentes formas de

flevar a cabo una auditoria en una entidad.

2,2.1 AUDITORIA FINANCIERA

“Es el examen sistemitico de los libros y registros de un negocio u otra
organizacion, con el fin de determmar o verificar los hechos relativos a las operaciones

financieras y los resultados de éstas, para poder informar sobre las mismas.”*

“Caracteristicas particulares de la Auditoria financiera o contable:

* Se refiere al examen de libros y registros relacionados con la contabilidad.

» Tiene lugar en cualquier tipo de organizacion, siempre y cuando ésia lleve
libros y registros contables,

s Proporciona informacion sobre los resultados obtenidos producte de su

examen.” ®

OBJETIVO

“Expresar una opinidn sobre la autenticidad en la que se encuentran la situacién

»7

financiera actual y los resultados de operaciones.” * “Para que la informacidn financiera

goce de la aceptacion de terceras personas es necesario que un Contador Piblico

3 Cit por. MARTINEZ, Villegas F.“El C.P. y Ia Audiloria Administrativa™; Edit. PAC;, México 1996, p. 46
& ldem. .
7TAYLOR, D. y GLEZEN, W, “Auditoria, Integracion de conceptos y procedimientos™; México 1993, p. 25



independiente le imprima el sello de “confiabilidad” a los estados financieros a través de

su opinién escrita en un documento lamado Dictamen.” ®

IMPORTANCIA

“La importancia de la auditoria financiera radica en el rubro de anélisis, puesto
que en la auditoria el resultado que se obtiene del anilisis detallado de todas y cada una
de las operaciones sirve de base para la dictaminacién y para informacién a rendir a un
sin nimero de personas interesadas en la situacion financiera de una empresa, la cual
converge en una importantisima toma de decisiones, que en un momento dado redunda

.- . . - » 9
positiva o negativamente en la supervivencia de la empresa.

2.2.2 AUDITORIA OPERACIONAL

“La auditoria operacional es uma técnica de control que proporciona a la
gerencia, un método para evaluar la efectividad de los procedimientos operativos, de
una funcién o una unidad con referencia a normas de la empresa, utilizando personal

especializado en el area de estudio.”

OBJETIVO

“El objetivo fundamental de la auditoria operacional es el de proveer a la

£ SANCHEZ, Osorio; “Auditoria ™" México 1994; p.24
9 HOLMES, Arthur W. “Principios bésicos de la auditoria”; Edit. UTHEA,; tomo 1; México 1993: p.32
10 SANCHEZ, Curiel. “Auditoria Operaciona”; Edit ECASA; México 1993; p. 5
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administracion de la empresa, de informacion que le aynde en el mejor manejo de las

operaciones del negocio.™!

IMPORTANCIA

“La importancia de la auditoria operacional se fundamenta en que es una
herramienta para proveer medidas y evaluaciones sobre las actuaciones y eficiencias de
una unidad funcional. Se debe entender, por lo tanto, que los esfuerzos de la auditoria

operacional estaran orientados a:

1. La obtencion de mayores utilidades.
2. La fortalizacidn del control sobre el uso de los recursos de la empresa.
3. La colaboracidn en el logro del resto de los objetivos de la empresa.

4. La eficiencia con que se realiza una funcién.”

2.2.3 AUDITORIA ADMINISTRATIVA

“Es la revision objetiva, metddica y completa ( I ), de la satisfaccion de los
objetivos institucionales ( 11 ), con base en los niveles jerarquicos de la empresa ( 11 ),
en cuanto & su estructura ( IV ), y a la participacion individual de los integrantes de la
institucion ( V ).

I Auditar consiste en escuchar, El concepto modemo del término es mas

amplio y ademis de oir, implica la necesidad de investigar y buscar causas y

efectos. Referido a la administracion, pretende evaluar las actividades de

t1 Ibid p. 11
12 OBIETA, Ldpez Salvador; “Auditoria de operaciones”; Edit. PAC;, México 1995; p. 19
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acuerdo con los principios de su disciplina. La adminstracidn abarca toda la
empresa y cubre los actos que buscan la solucion a problemas derivados del

objeto de la mstitucion, o sea fabricacion, compra venta u ofrecimiento de

SErVICIOS.

IL De la satisfaccion de Objetivos Institucionales.- Todas las empresas

requieren de la satisfaccion de tres tipos de objetivos que 2 su vez cumplan con

los grupos que se mencionan a continuacion:

¢ QObjetivo de Servicio. Consumidores o usuarios; buenas ofertas a
los que satisfacen sus necesidades con los productos o servicios de la
empresa.

s Objetivo  Social. Colaboradores; buen trato econbémico y
motivacicnal a empleados y obreros que prestan sus servicios en la
empresa.  Gobierno; cumplimiento de las tasas tributarias para
permitir |z realizacion de las actividades gubermamentales.
Comunidad; actividades de buen vecino y miembro de la localidad.

¢ QObjetive economico. Inversionistas; pago de un dividendo
razonable que sea proporcional al riesgo asumido.  Acreedores;
reinversion de una cifra proporcional de la utilidad y que garantice el

buen crecimiento de l2 institucion.

ITL. Es una revisién de los niveles jerirquicos de la empresa, los cuales permiten

la actuaci6n de la misma.  Se consideran tres niveles sujetos a revision:

¢ Direccién. Representa el cuerpo doctrinal de la institucion.

* Departamentos derivados de los objetivos. Tienena su cargo la
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realizacién del trabajo que se encamina a la satisfaccion de los
objetivos de la empresa.

¢ Informactén, de los resuliados obtenidos por los departamentos,
compariandolos con los planes y programas que sirvieron como

antecedente del trabajo.

IV. Los niveles jerarquicos se evahlan en cuanto a su estructura, cubriendo los
aspectos de organizacion e integracion. La estructuracion demanda recursos de
tres tipos:

e Humanos.

* Materiales.

e Técnicos.

V. No basta analizar la estructura. Se necesita conocer lz intensidad de la
participacion individual en la aplicacion del procese administrativo. Los
departamentos estin integrados por individuos que hacen efectiva la
administracién. Cada unc de ellos tiene una tarea especifica y debe realizarla
teniendo en cuenta:

+ Planear.

+ Implementar.

+ Controlar.
De donde es necesario precisar la oportunidad e intensidad de aplicacion de

cada uno de los elementos del proceso administrative.”

“Es un examen detallado, metédico y completo sobre la gestion de un

organismo social. Consiste en la aplicacion de diversos procedimientos, con el fin de

13 FERNANDEZ, Arenas José. “Auditoria Administrativa™; Edit. DIANA; Méxica 1993, p.14-16
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evaluar la eficiencia de sus resultados en relacion con las metas fijadas; los
recursos humanos, financieros y materiales empleados; [a organizacién, utilizacién y
coordinacién de dichos recurses; los métodos y controles establecidos y su forma de

» 14
operar.” '

Tomando en consideracién las definiciones anteriores y viendo la necesidad de
conocer el aprovechamiento proporcional de los recursos, tanto humanos como
materiales y de hasta qué punto se realiza el proceso administrative, no solamente en la

actualidad sino a futuro; se dara una definicién personal de Auditoria Administrativa:

Es la revisién objetiva, metddica y completa, de la estructura y participacion de
recursos humanos en una empresa, analizando e mformando constructiva ¥
evaluativamente tanto de sus planes como de sus objetivos, métodos y controles
preestablecidos, a fin de determinar qué es lo gue la empresa ha logrado e incluyendo
una sere de recomendaciones encaminadas a ampliar el margen y aplicacion del proceso

administrativo de dicha empresa.

OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

“Proporcionar un panorama administrativo general de la empresa que se audita,
sefialando el grado de efectividad con que opera cada una de las funciones ( ventas,
recursos humanos, compras, etc. ) que la integran. O sea, asegura mejores resultados,
ayudando a la direccion a lograr una administracion eficaz y eficiente y mejorar la

posicion de la empresa.” "

14 RODRIGUEZ, Valencia Joaquin. “Sinopsis de la Auditoriz Administrativa™, Edit. Trillas; México 1994, p.48
15 ANAY A, Sinchez Carlos; “Auditoria Administrativa™; Edit. Contabilidad y Admén; México 1994, p. 67
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“Aunado al objetive poncipal, que consiste en descubrir deficiencias €

irregularidades, tenemos otros, tales como:

* {dentificar y eliminar desperdicios y deficiencias.

# Reforzar los controles existentes.

® Verificar la habilidad administrativa de la direccion.
* Medir el rendimiento de la empresa.

® Determinar los aciertos.

# Lograr una mayor eficiencia de operaciones.

e Obtener ¢l maximo aprovechamiento de los recursos, tanto fisicos
como humanos y matenales.

® |dentificar plenamente la organizacion para quc en caso necesario se

. 16
pueda proceder a recrganizar.”

IMPORTANCIA

“I.a impontancia de estos objetives secundarios estriba en los estudios que se
realizan para determinar las deficiencias e irregularidades, las causantes de dificultades,
sean actuales o en potencia, los descuidos, fallas, errores, desperdicios exagerados y
una falta general de conocimiento o desdén de lo que es una buena organizacion. Es por
eso, que muchas veces se hace no soélo necesario sino imprescindible analizar
detalladamente los problemas y las causas que estan dificultando el desarrollo operativo

> 17
de la empresa.”

16 WILLIAM, P. Leonard. “Auditoria Administrativa™; Edit. Técnico, México 1996, p. 57
17 RODRIGUEZ, Valencia ). “Sinopsis de la Auditoria Administrativa™;, Edt. TRILLAS. México 1994 p 85-89
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PRINCIPIOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

“A continuacién se mencionan tres principios fundamentales en las auditorias

administrativas, los cuales vienen a ser parte de la estructura tedrica de éstas:

a) “Sentido de la evaluacién,

La auditoria administrativa no intenta evaluar la capacidad técnica de
administradores, ingenieros, contadores, abogados u otros especialistas, en
la ejecucién de sus respectivos trabajos. Mas bien lleva a cabo un examen y
evaluacidn de la calidad tanto individual como colectiva, de los gerentes, y
ver si han tomado modelos pertinentes que aseguren la implantacion de
controles administrativos adecuados, que aseguren la calidad del trabajo de
acuerdo a normas establecidas, que los planes y objetivos se cumplan y que

los recursos se apliquen en forma econdmica.

b} Importancia del proceso de verificacion.

La auditoria administrativa tiene la responsabilidad de determinar qué es lo
que se esti haciendo realmente en los niveles directivo, administrative y
operativo; la practica nos indica que eflo no siempre esta de acuerdo con lo

que el responsable de! irea o el supervisor piensan que esta ocurriendo.

¢} Habilidad para pensar en términos administrativos.

El auditor administrativo, deberd ubicarse en la posicidon de un

administrader a quien se le responsabilice de upa funcién operacional y
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pensar como éste lo hace (o deberia hacerlo). En si, se trata de pensar en
sentido administrativo, el cual es un atributo muy impertante para el auditor
administrativo. Debera preguntarse: qué necesitaria conocer acerca del
trabajo que se estd desarrollando, como planear el trabajo, cémo medir el
desempeiio alcanzado, cémo motivar al personal, como controlar el trabajo

asignado, etc.” "

DIFERENCIAS Y SEMEJANZAS DE LAS AUDITORIAS

o A. FINANCIERA. Dar conflanza y seguridad a los estados financieros ante la
administracion de la empresa, el fisco y a terceras personas.

* A. OPERACIONAL. Hacer mas util la intervencién de los auditores, extendiendo
su examen tradicional para conocer fielmente la eficiencia con que se realizan las
operaciones.

* A. ADMINISTRATIVA. Servicio que se proporciona a peticion de un cliente,

independiente de cualquier otro trabajo.

A. FINANCIERA. Determinacion por parte de un Contador publico de los
estados financieros, opinando profesionalmente si éstos presentan razonablemente la
situacion financiera de una empresa y si los resultados estan de acucrde con los

principios de contabilidad generalmeme aceptados, dando a su vez, el grado de

1% tbid; p. 31
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confianza necesario.

A, OPERACIONAL. Es el examen de operaciones, mformando finalmente de
fallas y deficiencias en el control de operaciones, con sugerencias para cambios en
mecanismos y para mejorar los manuales operacionales implantados.

A. ADMINISTRATIVA. A partir del examen exhaustivo, rendir informacion
sobre deficiencias e irregularidades encontradas, asi como proponer sugerencias y

cambios en las politicas establecidas.

A. FINANCIERA. Se encuentra enfocada a la revision de resultados operacionales
de un ejercicio y a la situacion financiera de una empresa, sin invertir en otras areas
de la misma.

A. OPERACIONAL. Esta enfocada a la revision misma de las operaciones, sin
considerar en lo minimo la evaluacion jerdrquica en cuanto a personas y
departamentos de la empresa.

A, ADMINISTRATIVA. Se enfoca al examen estructural de una entidad, dirigido
a la revision y evaluacion de sus planes y objetivos, métodos y controles, asi como a

niveles jerarquicos de dicha entidad.

A. FINANCIERA. Su alcance es seccional o integral, encaminada a la situacion
financiera, dependiendo del grado de confiabilidad que se obtenga de la evaluacion
del control interno.

A. OPERACIONAL. Puede hacerse seccional o integramente, pero encaminada

Gunicamente a tas operaciones, no interviniendo con el personal ni con departamentos.
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A. ADMINISTRATIVA. Se realiza seccional o integramente hacia la situacién
administrativa, factor funcional, factor procesai, factor analitico o factor medio-
ambiente, desde ¢l punto administrativo, departamental, humano e incluyendo la

jerarquizacion empresarial.

A. FINANCIERA. Su extension va de acuerdo a los resultados evaluativos del
control intemo y a las pruebas selectivas realizadas.

A. OPERACIONAL. Sc presenta por operacidn, grupoe o drea de operaciones
segun el criterio del auditor y a la necesidad de la auditoria.

A. ADMINISTRATIVA. La extension implica el drea problematica, sea ésta de

produccion, administrativa, recursos humanos, entre otras.

A. FINANCIERA. El contador pibiico independiente o el auditor extemo.

A. OPERACIONAL. El auditor intemo o el externo, siempre que lo haga
separadamente de su examen de los estados financieros, ya que no lo hace en base a
pruebas selectivas.

A. ADMINISTRATIVA. E! contador publico o cualquier profesionista que tenga
Ja experiencia y los conocimientos generales sobre las técnicas que intervienen en la

auditoria administrativa, Puede ser auditor interno o extemno.
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+ A, FINANCIERA. Tanto por parte del Contador pablico independiente como del

" auditor extermo, tener independencia mental v cumplir con lo establecido en el

Cadigo de Ftica Profesional del Contador publico.

o A. OPERACIONAL. Preparacion adicional para estar capacitado y detectar los
problemas existentes, asi como para sugerir mejoras a los sistemas establecidos.

s« A. ADMINISTRATIVA. Tener conocimientos suficientes en administracion, con

capacitacion y experiencia que le permita desarrollar cualquier trabajo encomendado.

2.3 DEFICIENCIAS ADMINISTRATIVAS QUE PERJUDICAN A LAS
EMPRESAS

[.a administracién modema, sin importar lo competente que sea, no puede

funcionar con plena eficacia si no cuenta con un buen plan de organizacién.

“Por lo que se considera necesario un control por parte de la direccion, a fin, de
que se alcancen los objetivos establecidos. algunos aspectos importantes que conviene
tener presente son: una planeacién anticipada, formulacion de objetivos y politicas,
delegacion de autoridad y responsabilidad para la obtencion de resultados, sistemas y
procedimientos adecuados, asi como una comparacion y evaluacion de los resultados
con objetivos predeterminados. Controlar es en realidad una tarea de comprobacion

para estar seguros de que todo se encuentra en orden.

Raras veces se hallard una empresa que muestre un alto grade de buena

administracion. Algunas solo cuentan con algunos aspectos positivos en su mayoria, la



33

administracion trabaja mejor como un equipo, que mediante el contrel de una sola

persona.” 12

“A continuacién se presenta una lista de algunas de las causas ordinarias que

pueden contribuir a una deficiente administracion o a una empresa mat llevada:

¢ Irresponsabilidad en las operaciones.
+ Violacién de la autoridad - responsabilidad.

+ Falta de iniciativa.

+ Existen fricciones internas entre jefes de depanamentos, lo
que hace que no haya espiritu y armonia de trabajo en equipo.

¢ Orpanizacidn costosa.

4 Demasiado personal.

+ Fundamentos débiles.

+ Demasiados o pocos jefes.

+ Deformacion de la comunicacion y de la informacién.

¢ Conflictos de competencia y personal.

¢ Dificil visién integral de conjunto.

+ Normas deficientes.

+ Planeacion deficiente.

+ No preocuparse lo bastante de valorar resultados.

¢ Decisiones lentas.

¢ Duplicidad de funciones.

¢ Métodos anticuados.

+ Gerente autoritario.

¢ Falta de coordinacion.

19 WILLIAM, P. Leonard; “Auditoria Administrativa, Evaluacion de los métodos y eficiencia administrativa'’™;
Mexice 1996; p. 52-56
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# Abundancia de niveles administrativos.
¢ Falta de trabajo creativo.

+ Despilfarros.

¢ Complicidades.

¢ Liderato y conduccion débiles.

¢ Negligencia en los controles.

¢ Favoritismo.

+ Falta de financiamiento.

+ Etc

Para la estructuracion de una organizacién eficaz, todo lo que se requiere es el
empleo de un criterio empresarial sensato. Lo anterior se evita en lo posible con
examenes periddicos o permanentes, y poniendo en prictica las sugerencias que se

hagan en el informe de auditoria administrativa.” x

2.4 NECESIDAD DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En la actualidad, es cada vez mayor la necesidad por parte de los funcionarios,

de contar con alguien que sea capaz de levar a cabo el examen y evaluacion de:

o La calidad, tanto individual como colectiva, de los gerentes ( auditoria
administrativa, funcional y procesal ),
e La calidad de los procesos mediante los cuales opera un organismo ( auditoria

analitica ),

20 ALVAREZ, Anguiano J. “Auditoria Administrativa”; Edit. Téenica: México 1994; p. 67-68
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vy que cubran la totalidad o una parte del organismo, en cuanto a planes y objetivos,
estructura organizacional, sistemas y procedimientos, informacién, métodos de control,
etc.

Los organismos enm general, sean industriales, comerciales o de servicios;
grandes, medianos o pequefios; pertenezcan al sector publico o al privado, se
encuentran en distintas ocasiones a lo largo de su vida, con la necesidad de examinar su
situacion. Los directores saben que constantemente hay que adaptarse a nuevas
situaciones que les impone la realidad. Y no sélo los periodos de crisis sino también los

de éxito, los que originan cambios a los que necesariamente hay que adaptarse.

Necesidad de que la Auditoria Administrativa y la Financiera se complementen.

Cuando se lleva a cabo exclusivamente la auditoria financiera, se estd dirigiendo
finicamente a una parte minima de la funcion general de la empresa, y por tanto, al no
contemplar el todo, simplemente se estin viendo efectos y no causas.

Cuantas veces el manegjo inadecuado de politicas es consecuencia de una
informacion Bnanciera deficiente. La propia organizacion financicra es preducto de la
organizacion administrativa, y el desconocimiento de ésta ocasiona el manejo

madecuado de la estructura contable y financiera.

Muchas veces los informes de auditoria de estados financieros culminan con un
dictamen de razonabilidad de dichos estados; pero casi nunca aporian las causas

administrativas que estan provocando una mala o deficiente administracién.

Actualmente, 1a elaboracién de estados financieros estd basada en métodos
como la puia contable, instructivos de operacion, disefio y planeacion de formas, etc.,

que son fruto de la actividad administrativa y no contable. Ahora bien, si revisamos el
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programa clasico de una auditoria financiera, encontramos la necesidad de realizar un

examen del control intero, y éste es un aspecto de confusion que es necesario aclarar,

El control interno es precisamente el punto de coincidencia de ambas auditorias,
pero con distintos usos. La auditoria financiera se aboca a analizar el control interno,
exclusivamente para determinar las pruebas y procedimientos que ésta ufilizard. En
cambio, la auditoria administrativa se dedica a analizar y evaluar el control mterno, para
determinar los grados de eficiencia y eficacia que la administracion de una empresa

tiene,

En términos generales, podemos resumir las relaciones entre la auditoria

financiera y la administrativa, seialando que:

e« La primera trabaja principalmente sobre ¢l examen de registros y libros de
caracter contable, es decir examinando los efectos de las decisiones
administrativas, pero sin llegar a hacer un analisis exhaustivo de sus causas.

s FEn cambio la segunda pretende un conocimiento mtegral de la empresa
determinando el porqué, es decir, la causa de los fenomenos que afectan los
resultados reflejades en los estados financieros y que, como ya sabemos, son

motives de un examen por parte de la auditoria financiera

Relacion entre la auditoria administrativa y la financiera.

Control

Auditoria
Financiera

Auditoria
A dministratriva

Estados
Efecto Financieros
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De lo anterior se deduce que una auditoria financiera sélo podra detectar en esa
investigacién una parte del problema con simples efectos, por lo que se hace necesario
que la auditoria financiera sea una parte mis de ta auditoria administrativa; para que al
ver ¢l todo se puedan determinar las causas, y efectuar un juicio completo de un
problema que no puede ser resuelto simplemente a través del anilisis de una de sus
partes.

Por lo que concliimos que deben complementarse ambas auditorias con la
intencién de conmseguir un objetivo que sea comuin a ambas técnicas, y con el de
proporcionar la mformacién necesaria para que la direccion pueda llevar a cabo una

adecuada toma de decisiones en la empresa.

2.5 CLASIFICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
La auditoria administrativa se clasifica en:
+ Anditoria administrativa interna.

+ Auditoria administrativa extemna.

2.5.1 AUDIFORIA ADMINISTRATIVA INTERNA

“La auditoria administrativa interna es un elemento del control administrativo
que tiene como objetivo fundamental la estimacion de la efectividad de los demas
controles administratives. Situada como un servicio especializado para la direccion

superior. Es realizada por auditeres que laboran en la organizacién.

Es la parte de la auditoria interna, que mayor preparacion y experiencia requiere
para su buen desempefio. La ausencia de errores y el cumplimiento con las normas y

procedimientos establecidos, serd prueba del buen funcionamiento de una gerencia y
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por lo tanto de una buena administracion, en el caso contrario, las fallas ¢
incumplimiento de los procedimientos y normas, seran las bases de las recomendaciones
del auditor interno, para mejorar la administracién de la gerencia objeto de la revision.
En dichas revisiones debers incluir; la evaluacion constante y objetiva de las politicas y

controles de toda la empresa.” !

Ventajas de la auditoria administrativa interna.

v “El auditor conoce perfectamente el fincicnamiento de la empresa.
¥ Como miembro de la misma, conoce a las personas que la integran.
v Existe mayor facilidad para detectar las deficiencias y anomalias.

¥ Conoce €] medio ambiente y las relaciones de tipo formal.

¥" Conoce los planes, objetivos, politicas, procedimientos, normas, etc.

Desventajas de la auditoria administrativa interna.

v En la mavoria de las veces no poseen ideas renovadoras.

¥ El grado de influencia sobre el auditor es bastante elevado.
v Se puede dejar influenciar por ciertas relaciones efectivas.

v Resulta demasiado costosa para empresas chicas y medianas.

¥ Puede existir la falta de experiencia y de capacidad por parte de los auditores.

Ademis existen factores que influyen en la eleccion de! tipo de auditoria a elegir

por la empresa, como serian las necesidades de la empresa, el costo, el tiempo, tamafio

y giro de la negociacion.” *

21 LOZANO, Nieva J. *Auditoria Intema, Su enfoque operacional, administrativo y de relaciones humanas”™
Edit. ECASA; México 1995. p. 14-16
22 1bid: p. 17-19
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La Auditoria Administrativa Interna, herramienta moderna del control superior.

“La revision y evaluacion de las operaciones d¢ una empresa de cierta magnitud,
son confiadas a una unidad especializada denominada unidad de auditoria
administrativa. Esta técnica es en forma interna, una de las herramientas de control
superior de origen mis reciente.

La auditoria administrativa interna independiente, tiene una doble mision:
primero, como parte integrante del control superior; es decir, un medio para obtener y
mantener el control. En segundo lugar, es el medio principal para la medicion y

evaliacion de resultados.

En toda empresa bien organizada, la auditoria administrativa interna es la clave
de un buen sistema de control superior. Entendiéndose como un sistema de control
superior, el elemento que conjuga y armoniza el buen funcionamiento de todos y cada
uno de los medios de control, de los cuales se vale la direccion para la obtencion de sus
» 23

objetivos.

Adscripcién de una unidad de auditoria administrativa interna,

La auditoria administrativa, como funcién interna, puede verse desde el punto
de vista de la organizacion como:

¢ Una extension de la auditoria interna financiera.
GERENTE
FINANCIERO

AUD]TORIA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA INTERNA

23 RODRIGUEZ, Valencia J.“Sinopsis de la Auditoria Administrativa™; Edit. TRILLAS; México 1994; p. 93-100
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+ Funcion independiente de la administracidn financiera.

GERENTE
GENERAL

Y
GERENTE DE PLANEACION GERENTE
Y CONTROL FINANCIERO

AUDITORIA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA INTERNA

+ Forma departamental con la auditoria interna,

GERENTE
GENERAL

[
GERENTE DE GERENTE
PLANEACIONY FINANCLERO

CONTROL

AUDITORI A
ADMINISTRATIVA
UDITORIA INTERN

+ Organo asesor del consejo de administracion.

Esta forma de organizacion es la mais recomendable, pues mientras mas alto sea
el nivel donde se ubique la unidad de auditoria administrativa, mayor sera el campo de

accion dentro de la empresa.
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CONSEJODE ). . AUDITORIA
ADMINISTRACION ADMINISTRATIVA

GERENTE
GENERAL

¥ 3
[ VENTAS ] F COMPRAS J FINANZAS

Funciones de una unidad de auditoria administrativa.

“Las funciones de la auditoria administrativa deben quedar enmarcadas deniro
de la organizacién de una empresa en una entidad o departamento que, por su situacion

jerarquica, le permita la consecucion de sus fines,

El nivel donde debera quedar la unidad de auditoria administrativa reunird las

caracteristicas siguientes.

¢ Jerarquia suficiente para poder inmiscuirse en cualquier unidad
administrativa de la empresa.

¢ Que el tipo de funciones de dicha unidad sea en todo lo relacionado con
la direccion, control y coordinacion.

+ Que tenga suficiente autoridad sobre los deméas departamentos.

Por lo anterior, la unidad de auditoria administrativa debera ejercer el control

superior en lo que se refiere a la eficiencia de las operaciones, midiendo y evaluando

resultados.” !

24 RODRIGUEZ, Valencia J. “Sinopsis de la Auditoria Administrativa™ Edit. Trillas; México 1994;p. 103
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Funciones a desarrollar.

1. Investigacion constante de planes y objetivos.

. Estudio de las politicas y sus pricticas.

. Revision constante de la estructura organica.

. Estudio constante de las operaciones de la empresa.

. Analizar la eficiencia de la utilizacion de recursos humanos y matcriales.

. Revisién constante del equilibrio de las cargas de trabajo.

~ & v A W N

. Revision de los métodos de control.

La funcién de la unidad de auditorfa administrativa debe ser lo mis
independiente, mientras mayor independencia mas eficiente y provechoso seri el

trabajo; mientras mas alto sea el nivel que se le dé, menor oposicién encontrara.

Organizacion de la estructura de una unidad de auditoria administrativa.

“La estructura de la organizacién es un mecanismo proyectado para ayudar a
lograr las metas. Lo fundamental para el disefio de organizaciones es el conocimiento
actual de la empresa. Sin la comprension general y especifica de la situacion actual y
una buena comprension de los requerimientos del sistema futuro, la posibilidad de que

el sistema propuesto sea bueno se reduce en forma considerable.

Factores que influyen en el tipo de decisién para la estructura méis conveniente:

1. Actividad.

¢ Programitica; Comprende el tipo de estructura por proyectos o

matricial.

+ Rutinaria. Comprende el tipe de estructura lineal funcional
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+ Eventual. Seria un area de apoyo.

2. Temporalidad.
¢ Permanente.  Va de acuerdo con los tipos de factores para decidir el
tipo de estructura adecuada.

¢ Temporal. Estructura por proyectos o matricial,

3. Ambito.  De acuerdo con el campo de aplicacién.
¢ Pequefia. Tiende a ser una estructura lineal en la medida en que crece.

¢ Grande. Tiende a ser una estructura funcional.

4, Relaciones. De acuerdo con el tipo de trabajo.
¢ Independientes. La estructura depende del criterio que adopte.

¢ Interrelacionada. La estructura es programatica.

5. Recursos.

Recursos humanos.
¢ Especialistas. Estructura programaitica.

+ No especialista. El tipo de estructura lineal funcional.

Recursos financieros.

¢ Estructura programatica. Es mas alto el costo, por el tipo de personal
mas calificado. Pero s mediano y largo plazo resultard mis barato,
porque se trabaja a base de programas, lo que requiere de un solo

supervisor.



+ Lineal funcional. Es menor costo, por €l tipo de personal no calificado;
pero conforme crece el namero de personal se requerird de mas

supervisores, lo que provocara un aumento en los costos.

Recursos materiales.
¢ Distribucién de oficinas, Influye en el tipo de estructura, sobre todo
cuando crece el personal y éste no se puede colocar en la oficina, lo cual

provoca llevar a otra oficina parte del personal.” =

REQUISITOS DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO.

“Es indudable que el contador piblico es uno de los profesionistas mis
adecuados para desarrollar una auditoria administrativa, ya sea interna o externa; quien
debera complementar su experiencia y preparacién académica con conocimientos

necesarios tales como;

» Estudio y practica en administracion general.

» Practica de buenas relaciones humanas.

e Estudios basicos de materias como: economia, finanzas, mercadotecnia,
matemiticas, ingenieria industrial y en general de todas aquellas técnicas de la

.
administracion cientifica.

En cuanto a las cualidades personales, el auditor administrativo debe tener

principalmente:

25 Ibid p. 104-106
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a) Inclinacion hacia el analisis.

.

b) Tener una mente inquisitiva.

c) Informacion creativa.

d) Habilidad para escribir y expresarse clara y légicamente.

¢) Experiencia en auditoria administrativa o en otra similar, como la auditoria

contable.” %

Normas de ética profesional
e Capacidad.

¢ Independencia.

¢ Equidad.

* Seleccion de clientes.
¢ Secreto profesional.
+ Honorarios.

e Dnfusién de servicios.

Caracteristicas del auditor.

« Emaginacion
» Inteligencia
« Criterio

s [niciativa

» Responsabilidad

El Cédigo de ética profesional ha sido elaborado con el fin de tener una serie de

26 MARTINEZ, Villegas F. “El Contader Publico y la Auditoria Administrativa™; Edit. PAC; Méx. 1996 p. 52-54
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reglas que permitan regir la actuacion de todos los contadores publicos.

El Contador Pablico independiente debe tener conocimientos y entrenamientos
técnicos adecuados y capacidad de acuerdo a las actividades de su profesidn. La ética
profesional es componente de un gran sistema disciplinado que la sociedad se impone a

si misma a través de leyes, normas morales y reglas de muchas clases,

El contador publico debe acatar el Codigo de ética profesional para servir con

lealtad y diligencia, asi como para respetar a la misma profesion. Ademas observa

preceptos generales, los cuales son normas minimas que deben seguirse en la auditoria

administrativa en una empresa y que son.

¢ La auditoria administrativa la debe dirigir un profesionista experto en
administracion, cualquiera que sea su profesion.

® El auditor administrativo debe mantener independencia de juicio.

e La auditoria administrativa se planeard y se realizard de acuerdo con las
caracteristicas de la empresa que se examine.

¢ La administracién de la empresa se estudiard y evaluari para determinar el
grado de eficiencia y llevar con la extensién adecuada, el desarrollo de la
auditoria.

® 1a evidencia obtenida por medio de cuestionarios (con sus respuestas y
comentarios), es un requisito indispensable para informar y dar
recomendaciones.

e La informacion deberd rendirse a quien corresponda ( Consejo de
Administracién, director, gerente general, jefes de departamentos, etc. ),
segin el acuerdo del contrato de servicios, quienes seran los encargados de

llevar a cabo las recomendaciones dadas.




El auditor interno.

¢ “Proporciona ayuda a la administracién, para comprobar el correcto control
de las operaciones.

¢ Aynda a la direccion de la empresa, a tener mejores controles de las
operaciones que pueden incrementar las utilidades como fruto de mejores
decisiones.

¢ Es empleado staff de la gerencia de la compaiiia.

¢ Es responsable ante su jefe inmediato a quien el reportard y el cual ejerce
sobre €l direccion y control.

¢ Debera cuidar el cumplimiento de las politicas y procedimientos establecidos

por la empresa.

¢ Solo tiene la independencia de criterio; carece de la independencia econémica
y administrativa.

¢ La auditoria interna es continua, es realizada por un departamento staff de la
compafiia, el cual estd integrado por personal encargado de practicar
continuzos chequeos del trabajo desarrollado por los demas departamentos de

la empresa.” ¥’

Principales funciones del auditor administrativo interne:

¢ Efectuar examen de funciones de cada departamento, evaluando el control
interno existente.

¢ Revisar las operaciones administrativas.

¢ Efectuar una evaluacion de las decisiones, politicas, planes y procedimientos.

¢ Mantener eficaz vigilancia de que las politicas, planes y procedimientos son

seguidos eficientemente por ¢l personal de la empresa.

27 LOZANO, Nieva J. “Auditoria Intema™, Edit. ECASA; México 1995, p. 4-8
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2.5.2 AUDITORIA ADMINISTRATIVA EXTERNA

“Significa la intervencion de auditores especializados ajenos totalmente a la
empresa, utilizindose solo cuando la direccién o gerencia lo considere necesario,
auxiliindose para esta decision de experiencias ajenas, verificando de esta manera, la
calidad de los auditores encargados de revisarla, salvo en caso de que no se tenga

implantado un departamento de Auditoria Administrativa.” =

Ventajas de la auditoria administrativa externa,

1. “Los auditores encargados de realizarla tienen una vision mas amplia y
actualizada.

2. No tienen compromiso alguno con personas de la organizacién.

3. Aportan ideas nuevas y frescas.

4. Inspiran cierto grado de confianza en la realizacion de su trabajo y en los
resultados esperados.

5. Debido a la experiencia y capacidad de los auditores la influencia que requieran

€s minima.

Desventajas de la auditoria administrativa externa.

1. No conoce perfectamente el funcionamiento de la empresa.
2. Puede resuliar bastante costosa.
3. Sc corre el riesgo de contratar auditores poco profesionales en cuanto a su

capacidad, experiencia y ética profesional.” b

El auditor externo.

¢ “Examina la efectividad de los controles de operaciones.

28 RODRIGUEZ. Valencia J. “Sinopsis de Ia Auditoria Administrativa™; Edit. TRILLAS; México 1994; p. 72-84
29 bid, p. 94-95
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» Aprecia y diagnostica acerca del monto de posibles pérdidas en los negocios
debido a lo inadecuado o al exceso de controles, desperdicios en operacion,
deficiente coordinacion y causas similares.

¢ Es responsable ante los directores o accionistas y sus servicios estin dirigidos
a ellos de acuerdo conm lo establecido en un convenio formal entre el
profesionista y la empresa.

» La auditoria extena es periddica; es desarrollada por auditores
independientes, con el fin de asegurar a la gerencia y al piblico en general, de
la veracidad de los controles administrativos y de los compromisos de la

administracién con la compaiiia.” *°

Consideraciones del auditor administrativo externo.

Cuando la empresa requiera y tenga los recursos necesarios para sostener una
auditoria externa, solicitarad los servicios profesionales de un analista independiente,
debiendo considerar otros aspectos, en cuanto al auditor administrativo extemo y el

cliente.

¢ Contratacion del servicio.

Solicitud.

El cliente que se muestre interesado en los servicios del auditor, precisara las
causas que motivan su requerimiento de servicio. De la exposicion de motivos que el
cliente haga en las primeras entrevistas, el auditor conocera €l o los problemas de que

se trata y quedara en condiciones de apreciar las siguientes consideraciones:

30 LOZANO, Nieva 1. “Auditoria Intema™; Edit. ECASA; México 1995; p. 4-8
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s El cliente conoce o cree conocer ¢} problema.
o El cliente desconoce las causas del problema o la forma de

atenderlo.

Esta fase de los trabajos def auditor es de vital importancia, ya que por medio de
ella, precisara las caracteristicas y alcance del problema, permitiéndole estimar el tiempo
probable para la realizacion de los trabajos, los elementos tanto humanos como

materiales que necesitard y su costo.

Queda a juicio del auditor, segin el tiempo empleado, la magnitud de los
trabajos previos, de cobrar o no honorarios por estos pasos preliminares y, en caso
afirmativo, lo hara saber a su cliente. Posteriormente, el auditor formulard una carna

por medio de 1a cual confirmaré los acuerdos tomados durante las primeras entrevistas.

Contratacién.

Aceptados los servicios, el auditor formulard una carta en la que especificara
detaltadamente lo convenido con el cliente, con el fin de evitar errores o malas

interpretaciones que posteriermente pudieran traer desacuerdos.

Carta convenio.

“Con el objeto de evitar dificultades y problemas, es conveniente que el auditor
y el cliente, una vez que se hayan pueste de acuerdo sobre las bases y condiciones del
trabajo a realizar y los honorarios que se cobraran, lo confirmen por medio de una carta
convenio, en la cual formalizara con su cliente todos los aspectos anteriores citados.

Fn caso de conformidad, se le pide al cliente que responda manifestando estar de
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L_ acuerdo o devuelva un tanto del convenio debidamente firmado autorizando el inicio de

la auditoria administrativa.” *'

“En la carta de referencia deberin quedar asentadas las condiciones especificas a

las que se ajustara el trabajo, que en términos generales seran las siguientes:

» Mencion de antecedentes de contratacion del servicio.
» Objetivo de los trabajos a realizar y alcance de los mismos.
» Tipo de colaboracién y medios que la empresa se obliga a proporcionar para la

ejecucion del trabajo.

* Mencion del personal que utilizara,
+ Tiempo probable para su gjecucion.
¢ Honorarios por devengar y forma de pago.

e Fecha de iniciacién de los trabajos.”

Estipulacion de honorarios.

“La fuente de ingresos para el sostenimiento de un despacho, proviene de los

honorarios del auditor, por lo que pueden ser contratados en tres formas:

* Honorarios fijos.
» Honorarios varables.

s Honorarios con base en iguala,

s Honorarios fijos. El auditor acepta, a cambio de sus servicios, una cantidad

fija, previamente acordada con el cliente. Presenta una desventaja que estriba

37 MARTINEZ, Villegas F. “El C.P. v la Auditoria Administrativa™, Edit. PAC, México 1996, p. 139
37 RUBIO V. y HERNANDEZ I.; “Guia practica de Auditoria Administrativa™; Fadit. PAC: México 1994; p.4
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en la posibilidad de incurrir en errores en cuanto a la estimacion del tiempo
probable que se utilizara en los trabajos.

o Honorarios variables. El auditor conviene en percibir sus honorarios con
basc en la estimacion de tiempo trabajado, y el piumero y categoria del
personal empleada.

o Honorarios con base en iguala. Esta forma de contratacién copsiste en
que ¢l auditor acepta el pago de sus honorarios por periodos determinados,

durante el tiempo que dure la ejecucion de los trabajos.” »

2.6 DIFERENTES FORMAS DE APLICAR UNA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Es necesario mencionar las distintas formas de practicar la auditoria
administrativa porque la mayoria de los que la efectiian adoptan una forma especifica
para abordarla, sin tener una idea precisa de qué es la auditoria administrativa y sin
considerar los tipos de auditoria o ramificaciones de ésta.

La auditoria administrativa es un medio de control administrativo importante
para todo tipo de organizacion, y la forma de levarla a cabo puede influir grandemente

los resultados.

“Por lo que es de gran importancia seleccionar con cuidado el tipo de auditoria
administrativa que ser aplicada en una empresa. Por tanto, se deben considerar los
diversos tipos para practicar la auditoria administrativa. Existen cuatro clases

principales, que son las siguientes:

33 Ibid p. 5-6




53

a) Auditoria procesal.
b) Auditoria funcional.
¢) Auditoria analitica.

d) Auditoria del medio ambiente.

2} Auditoria procesal. Esun examen y evaluacion de las funciones administrativas a

fin de detectar deficiencias e iregularidades y dar recomendaciones.

b) Auditoria funcional. Es un examen y evaluacion de las funciones operacionales

con el propésito de detectar deficiencias ¢ irregularidades y emitir recomendaciones.

¢) Auditoria analitica. Es un examen y evaluacion del sistema operativo a fin de

detectar deficiencias e irregularidades y proponer soluciones y recomendaciones.

d) Auditoria del medio ambiente. Es un examen y evaluacion de los objetivos y las
actividades sociales con la finalidad de detectar deficiencias e irregularidades y

. . 1y 3
proporcionar recomendaciones.”

Ahora bien, enfocandonos al presente estudio, y de acuerdo a los requerimientos
de la problematica encontrada en el hotel Torremar Reson, en su érea Divisidn cuartos,

se considera necesario llevar a cabo una quditoria administrativa de tipo analitica.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA ANALITICA

“La auditoria analitica es una técnica para realizar en forma sistematica el
examen y evaluacion del sistema operative a fin de que la direccion superior pueda

esperar que su labor o actividad funcione con mayor eficiencia y cficacia y obtenga

34 RODRIGUEZ. Valencia J. “Sinopsis de Auditoria Administrativa™; Edit. Trillas; México 1996 p. 263-265
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informacion oportuna que coadyuve a Ia toma de decisiones.” *

Los subsistemas a través de los cuales se realizan las actividades y
procedimientos, son los sistemas operativos, los cuales se definen como: un conjunto
de actividades sistematicas que enlazan operaciones para lograr algin propésito, vy
cuyos productos informaticos y decisiones de funcionamiento pueden estar enlazados a

. un ordenador, integrando una red informativa dentro del conjunto de administracién de

un organismo social.

Su objetivo:

El objetivo principal de la auditoria analitica, es fundamentar una opinién sélida
sobre la actuacién del sistema operativo. Esta es la razén principal por la que existe.
Como objetivo secundario, la auditoria administrativa analitica pretende adquirir los
suficientes conocimientos del sistema de control y del operativo, para proporcionar

sugerencias que incrementen la eficiencia y eficacia de la estructura del procedimiento.

Aplicacién de una auditoria adminstrativa analitica.

Alli donde exista un formalismo, papeleo, formas, actividades y un control
intemo, se requiere un examen y una evaluacién del sistema de control y del operativo,
para determinar su eficacia, eficiencia y la confianza que en ellos pueda tenerse. Tal
confianza se deposita en el objetivo del sistema, en la division de funciones, en los
controles, en los procedimientos, etc. Como es natwral habra fallas, y sera
necesario examinarlas, pero al haber una estructura bisica ( sistema de control y
operativo ) el auditor podra confiar en ella sin necesidad de examinar todas y cada una

de las operaciones.

35 Tbid: p. 266
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L.a auditoria analitica puede dividirse en dos fases. La primera consiste en el
analisis de sistemas y procedimientos; la segunda, en el examen de las partes o dreas

problema.

e La primera fase se lleva a cabo para identificar el sistema actual,
mediante recopilacion de informacion a través de entrevistas
programadas, organizacién de la informacion, analisis y sintesis del

sistema y jerarquizacion y evaluacion de resultados.

e La segunda fase consiste en llevar 2 cabo un analisis detallado de
problemas importantes mediante entrevistas programadas y
observacion directa del sistema, propuestas de cambios, seleccion y
jerarquizacion de cambios propuestos, sintesis de las caracteristicas

principales de nuevos subsistemas y procedimientos en su caso.
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CAPITULO I
METODOLOGIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

3.1 ESTUDIO Y EVALUACION DEL SISTEMA PEL CONTROL
ADMINISTRATIVO ACTUAL

“Con el propésito de jerarquizar los aspectos que habrin de requenr una
atencion mas profunda por parte del auditor administrativo, frecuentemente precede un
examen completo, es decir un reconocimiento general del organismo social mediante el

estudio y evaluacion de su sistema de control, que culmina con un estudio preliminar.

El sistema de control de la empresa ha de ser estudiado para poder efectuar una
planeacion correcta del trabajo de auditoria administrativa, Tiene una influencia directa
en el programa de trabajo, ya que frente a un sistema de control eficiente, el auditor
puede reducir sus pruebas por la confianza que le merece, por el contrario, cuande el
control presenta grandes deficiencias, las pruebas deben ser ampliadas hasta gque

permita juzgar el impacto total de los errores que un control intemo asi pude permitir.

[.as ventajas gque tiene realizar el examen del sistema de control de la empresa,
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es el ahorro de tiempo y esfuerzo que el auditor obtiene, puesto que en base al
resultado de su examen le permitira dirigir su atencion a tos aspectos y actividades del

. , . :
negocio que mas la requieran.”

Instrumentos para el estudio y evaluacién del control administrativo.

Para llevar a cabo el estudio y evaluacion del sistema de control administrativo,

es necesario apoyarse de:

1. La entrevista,
Conversaciones con los gerentes y personal a su cargo, acerca de la situacion

admministrativa que prevalece en las dreas administrativas.

2. El cuestionario.

“Son documentos que sirven como guia para buscar contestacién a

interrogantes acerca del area de revision.

El auditor al preparar los cuestionarios no debera conformarse con una
descripcion de los aspectos generales de la empresa, sino que estara obligado a

desarrollar una investigacién cuidadosa del procedimiento.” ?

“Para ¢! estudio del sistema de control se recomienda aplicar dos tipos de

cuestionario:

General. Se utiliza para efectuar un analisis global de la situacién de una

empresa. El auditor administrative debera llenar el mayor porcentaje del

1 RODRIGUEZ, Valencia J. “Sinopsis de Auditoria Administrativa™, Edit. TRILLAS; México 1994; p. 181-182
2 MARTINEZ, Villegas F. “El Contador vy la Auditoria Administrativa™, Edit. PAC; México 1996; p. 134
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cuestionario en ¢l lugar de trabajo.

Por areas. Se utiliza para buscar respuestas a varias interrogantes de la
situacion de un area ¢ funcion de la empresa, debe estar elaborado de
modo que incluya sélo cuestiones especificas concemientes a una

funcién y al tipo especifico de estudio que esté realizando.”

“Toda la informacién obtenida por medio del examen, dard al consultor
administrativo, las bases necesarias para adaptar su programa de trabajo de acuerdo a

los problemas que haya detectado:

¢ Estructura mal proyectada para satisfacer necesidades especificas de la

empresa.

¢ Funciones no coordinadas y controladas.

® Estructura mal proyectada para satisfacer necesidades especificas de la
empresa.

* Funciones no coordinadas y controladas.

+ Falta de delegacion de autoridad y responsabilidad en forma apropiada.

* Personal no calificado en puestos clave.

* Falta de flexibilidad para situaciones cambiantes, etc.” *

3. Las hojas de analisis.

“Las cuales son hojas en las que se recopilan datos, comentarios, notas y

evaluaciones a la revision de la empresa,

3 RODRIGUEZ, Valencia I. “Sinopsis de Auditoria Administrativa”; Edit. TRILLAS, México 1994: p. 188
4 ANAYA, Sanchez Carlos E. “Auditoria Administrativa, Examen y evaluacion de 1a empresa™, Edic. Cy A;
México 1994, p. 57
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Las hojas de analisis sirven al auditor para demostrar que ha efectuado una
revision en la empresa y le sirven de base para su evaluacion e informe final, deben
incluir la obtencién de datos recogidos en el desarrollo de la auditoria administrativa y
guardarse cuidadosamente durante la revision y posteriormente en el archivo del

- 5
auditor.”

Cualquier sistema, sin importar su solidez fundamental, ripidamente se deteriora
si no es revisado periddicamente, la nepligencia se vuelve contagiosa y, si se permite

extenderse, pronto los resultados de las medidas del control habran de ser initiles.

“La responsabilidad principal de quien realiza la auditoria administrativa es

determinar:

e Que las politicas dictadas estan siendo correctamente interpretadas y

ejecutadas.

¢ Que los cambios registrados en las condiciones de operacién no han hecho

que los procedimientos sean deficientes, obsoletos o inadecuados; y

® Que cuando el sistema se desarticule, se tome de inmediato medidas

. )
correctivas.”

El archivo constante.

“Para el trabajo de auditoria administrativa se formara un archivo constante o

permanente.

5 GOMEZ, Marfin §.: “El control interno en los negocios™; Edit. ECASA; México 1993: p.9%6
6 THIERAUF. Robert 1.: “Auditoria Administrativa con cuestionarios de trabajo”; Edit. LIMUSA; Méx. 1995,
p. 35-36
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Las ventajas del archivo constante son las siguientes:

a) Los auditores pueden conocer ripidamente el desarrollo operacional de la
empresa.

b) Proporciona referencia inmediata con la importancia de los conceptos,
eliminando asi revisiones repetidas de documentacion extensa y busqueda en
pasadas hojas de anélisis.

c) Sirve para evitar la preparacién en cada revision de hojas de analisis relativas a

conceptos que han tenido poco o ningin cambio.”’

La vision global que se obtiene del archivo constante es de utilidad para las
auditorias subsecuentes, con el fin de conocer los objetivos, politicas, procedimientos y
operaciones de la empresa. El auditor administrativo tiene el deber de a2umentar

informacion veraz, oportuna y util al archivo constante.

3.2. ESTUDIO PRELIMINAR DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Después de haber concluido el reconocimiento general de la empresa, se
prosigue con un examen preliminar, el cual es base fundamental para lograr una

eficiente planeacion.

El estudio preliminar estd encaminado a lograr una identificacién real del
probiema, para conocer la naturaleza y objetivo del estudio completo. No estd enfocado
para originar recomendaciones o solucionar problemas, excepto aquellos que resulten

evidentes en un primer reconocimiento. Més bién ¢l estudio administrativo consiste en

7 RODRIGUEZ, Valencia I. “Sinopsis de Auditoria Administrativa”, Edit. TRILLAS, México 1994, p 193
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la revelacion de aquellas 4reas de la empresa que ameriten un analisis detallado; se
disefia para que resulte la posibilidad de que recomiende, o que no recomiende un plan

general para desarrollar la solucion especifica del problema.

Entrevistas previas.

Antes de entrar definitivamente a la realizacién plena de la Auditoria
Administrativa, es necesario que el auditor responsable del trabajo total tenga uno o
varias entrevistas previas con el cliente, a fin de dejar sentadas las condiciones basicas
de trabajo.

“La finalidad de esas entrevistas previas es obtener informacién suficiente para
formular el programa de auditoria administrativa adecuado al area por revisar. La

mformacién requerida, se refiere principalmente a:

¢ Caracteristicas generales de la empresa.

e Definicion del irea por investigar.

e El proposito de la auditoria administrativa.

¢ Las condiciones y limitaciones del trabajo.

¢ La estimacién del tiempo que tomari la auditoria.

¢ Las facilidades que va a proporcionar ¢l cliente.

® La coordinacion del trabajo que se pueda realizar con el
personal de la propia empresa.

¢ Material necesario para llevar a cabo la auditoria.

® Todos aquellos puntos que por su naturaleza ameritan ser

definidos antes de iniciar la audiioria.

® Proponer, en su caso, medidas correctivas.
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& Evaluar las areas o secciones que puedan ser causa de una

revision posterior.” *

Actividades previas.

“Es necesario niciar el trabajo de obtencion de datos con un contacto preliminar

que permita una primera idea global, requiriendo:

e Informacién documental. La que puede ser, por ejemplo, sobre: reglamentos
internos, informes, estadisticas, estados contables, presupuestos, contratos,
etc.

s [Informacicn sobre el campo de trabajo. La informacion que puede obtenerse
sobre el campo de trabajo son: organigramas, listas de funciones, datos sobre
volimenes de trabajo, examen de las condiciones en que se trabaja, forma y

reportes utilizados, etc.”’

Para completar este contexto global, es aconsejable visitar cada uno de los
departamentos, conocer los productos de la empresa, sus procesos productivos, los

servicios que brinda, etc.

“l.os primeros sintomas anormales que se presentan en las operaciones
administrativas, seran la pauta que nos indicara cuindo debera realizarse una auditoria
administrativa. Los sintomas ( entre muchos otros ) pueden ser algunos de los
siguientes:

= Frecuentes disgustos entre el personal,

+ Trabajo siempre rezagado.

8 MARTINEZ, Villegas F. “El Contador y la Auditoria Administrativa™ Edit PAC Méxice 1996, p. 125
9 RODRIGUEZ, Valencia I. “Sindpsis de Auditoria Admmistrativa”, Edit. TRILLAS, México 1994, p. 169-170
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¢ Descenso de las ventas.

» Excesiva rotacion del personal.

» Falta de comunicacion superiores-subordinados.
» Excesivos desperdicios.

¢ Desviaciones notorias en el presupuesto.

+ Desmotivacion del personal.

o Desviacion de los objetivos y politicas, ete.” '

CONTENIDO DEL ESTUDIO PRELIMINAR

e Caracteristicas particulares de 1a empresa.

A fin de que la planeacion de los trabajos se ajusten a ella y puedan, asi, obtener
resultados satisfactorios; se debe conocer a fondo a la empresa: antecedentes, giro,

mision, etc.

» Definicion del drea por investigar.

Cuando a través del estudio general aplicado a la empresa se hayan detectado
irregularidades y deficiencias en su administracion, se procederd a definir cudl serd la
materia objeto de nuestro estudio.  Puede ser, toda la empresa o bien puede
concentrarse a la revision de una funcién especifica, o bien a un departamento o

seccion.

10 WILLIAM, P. Leonard; “Auditoria Administrativa”; Fdit. Diana;, México 1996; p. 68-71
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“Lo ideal es que la revision abarque toda la empresa con objeto de formarnos
una idea mas clara de los problemas desde su origen. Existen revisiones que
comprenden una 0 mas ireas, en estos casos s conveniente examinar, ademas, aqueilas

funciones que tengan una relacion directa con las demas areas auditadas.

Basicamente la anditoria administrativa a desarrollarse dependera de la calidad
operativa de la administracién, y sobre todoe de! control existente y otras caracteristicas

especiales de la empresa.”™ !

* Propésito de la auditoria administrativa.

“El propésito de la auditoria administrativa, es revisar y evaluar una
organizacion, a fin de sacar a la luz y eliminar irregularidades o deficiencias en
cualesquiera de las areas examinadas.” '> Esto significa que por medio de la suditoria
administrativa fa administracion de una empresa podra llevar a cabo entre otras labores,

las siguientes:

* Eliminar pérdidas y deficiencias.

* Mejorar los sistemas y procedimientos de operacion.
® Mejorar los medios de control.

e Desarrollar mejor al personal.

o Utilizar mejor los recursos de que se dispone, tanto humanos

como fisicos.

11 RUBIO V. y HERNANDEZ | “ Guia prictica de Auditoria Administrativa™, Edit. PAC, Méx, 1994; p. )
12 FERNANDEZ, Arenas I.; “Auditoria Administrativa™; Edit. [Diana; México [993;p. 11
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« FEstimacién del tiempo que tomara la auditoria.

Con el fin de precisar la fecha de iniciacion y terminacion de los trabajos de
auditoria, se deberi estimar en cada hoja de trabajo, el tiempo aproximado que se
tomari para el desarrollo de las actividades. Incluyendo el tiempo estimado para la

obtencion de datos, su analisis y evaluacion.

+ Facilidades que va a proporcionar el cliente v la coordinacién def personal de

la propia empresa.

Otro punto a considerar, es la determinacién del apoyo que el organismo social
proporcionara a quien realice la auditoria, debera precisarse de comin acuerdo con la
empresa, en funcion al desarrollo que se obtendra de parte de ella y al personal que
colaborara en la coordinacion de actividades. Asi como las faciidades materiales y

técnicas que se podra disponer.

» Personal necesario.

“El auditor administrativo realizard la auditoria acompaiiado de un grupo
formado de auditores internos y auxiliares, siendo él, el auditor supervisor; las

caracteristicas que deben acompaiiar a los integrantes de este grupo son las siguientes:

1. Llevar a cabo las labores encomendadas en el tiempo fijado.

2. No pasar por alto ningin detalle, en cuanto a la realizacién de la
auditoria administrativa.

3. Presentar la informacién de manera veraz y oportuna.

4. Evitar ser indiscretos.
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5. Evitar actitudes de superioridad.

6. Colaboracién con los demas auditores.” "

El auditor ademas de contar con auxiliares cuenta con un personal de apoyo
que consiste en secrelaria, archivista, superiores y demas persenas que considere

necesarias, formando parte del equipo de auditores de manera independiente.

“Las caracteristicas del personal de apoyo son:

1. Elaborar su trabajo con prontitud y limpieza.

2. Evitar siempre las indiscreciones.

3. Estar siempre dispuesto a rezlizar las labores que se le encomienden.

4. En caso de ser personas que laboran en la empresa orientar a los
auditores acerca de la manera en que se realizan determinades

.. 4
procedimientos.” !

Asi como todo el personal que acompaiie en la realizacién de la auditoria al
auditor, son personas preparadas en su especialidad, el auditor debe tener
conocimientos actuales en administracion, experiencia en auditoria administrativa,
espiritu de investigador, contar con iniciativa propia, ademas de ser objetivo y
equitativo.  Si todas las personas que forman el grupo de auditoria cuentan con estas

caracteristicas, se pueden obtener resultados favorables de la auditonia,

“Otras caracteristicas que debe tener el auditor son: el sentido comun,
observacion, prudencia, claridad, precision, integridad de expresion oral y escrita, asi

como lo mas importante, ética profesional; garantizaran su trabajo.

13 THIERALF Robert. “*Auditoria Administrativa™, Edit. LIMUSA; México 1995, p. 39-40
14 KOHLER ERICK L. “Audiloria, principios y procedimientos™, México 1993, p. 125
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Hay que tener también presemie que cuando la auditoria se realice por un
analista independiente, es necesario establecer con la empresa, qué personal de la

. r . r -t - N
misma, colaborara en la auditoria administrativa,”

* Material necesario.

En la realizacion de la auditoria se debe contar ademas del recurso humano, con
implementos de trabajo necesarios como lo son Iz hoja de papel, la hoja de analisis y

otros implementos mas.

Las hojas de papel deberan ser uniformes de manera que permitan un orden en
la realizacion de la auditoria manejande un solo color en las hojas con objeto de evitar
confusiones; por el uso excesivo que se les da, éstas deben ser de primera calidad
poniendo en el encabezado: Nombre, direccion y lugar donde se encuentra establecida
la empresa v organizacién, poniendo en un costado las iniciales o nombre del auditor,
estableciendo un formato en las mismas, las cuales se van a utilizar cuando se apliquen

las técnicas de auditoria.

Como en la evaluacion del sistema de control, las hojas de analisis, ya definidas
anteriormente; también son utilizadas en el estudio preliminar, para llevar un control del
area o ireas especificas en cuestidn. En estas hojas se incluyen cuestionarios para
identificar las interrogantes existentes en la organizacion realizando evatuaciones de los
mismos, haciendo uso de 1a observacion debidamente analizado por el auditor, en donde

va a reflejar todos los puntos durante la ejecucion de su trabajo expresado por escrito.

t5 LOZANO Nieva; “Auditoria Intema™;, Edit. ECASA: México 1992: p. 19-21
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Otros implementos de trabajo pueden ser lapices, plumas, goma, maquina de
escribir, calculadoras, reglas y lapices de colores, que ayudan al correcto desarrollo de

la auditoria.

e Alcance de la auditoria.

“Su alcance es total, sin ninguna duda, puede comprender una determinada
funcién o actividad, un departamento o grupe de departamentos, una division o grupo

de divisiones o la empresa en su totalidad.

Cuando se esté examinando el sistema de control de la empresa, se abarcaran
todas las dreas que estructuran al organismo. Concluido dicho examen, el alcance de la
auditoria administrativa serd solamente el de las areas que como resultado del

diagnéstico preseaten problematica de trascendencia.” 6

« Factores a revisar y evaluar.

“Cada 4rea o unidad que forman un organismo social incluyen diferentes
elementos que evaliian la eficiencia administrativa. Estos elementos basados en el
proceso administrativo, comprenden una serie de factores a revisar que mostramos a

continuacion:

B Plancacion.
- Objetives y politicas.

- Planes y programas.

16 THIERAUF Robert. “Auditeria Admimstraiiva™ Edit, LIMUSA; México 1995 p. 38-39
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B Organizacion.
- Estructura organica.
- Funciones.
- Niveles de autoridad y responsabilidad.

- Manual de organizacion.

B Integracion.
- Elemento humano.
- Recursos materiales.
- Recursos técnicos. .

- Recursos financieros.

B Direccion
- Supervision.
- Comunicacion.

- Delegacion.

H Control.

Medidas de control que aseguren

los resultados.

- Registros y controles operativos.

Sistemas y procedimientos

administrativos.

2wl
Manual de operacién,” '’

17 RUBIO Ragazzoni y HERNANDEZ F. Jorge: “Guia Prictica de Auditoria Adminisirativa”, Edit. PAC p.37-38
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“Sin embargo, los elementos que comprenden los métodos de administracion
£0. q

operacioén que exigen una constante vigilancia, analisis y evaluacion, son los siguientes

e Planes y objetivos.

» Estructura organica.

» Politicas y practicas.

» Sistemas y procedimiento.
» Me¢étodos de control.

» Formas de operacion.

* Recursos materiales y humanos.” **

s Planes y objetivos.

Una de las mayores deficiencias en las empresas es Ia que la administracién no
da pleno cumplimiento a los principios de organizacidn. Dichas deficiencias se
descubriran por la falta de una completa y clara estipulacidn de objetivos y la carencia
de los detalles necesarios para el desenvolvimiento de planes razonables, encaminados

al logro de las metas fijas.

¢ Estructura orginica:

En el establecimiento y operacidn de una empresa es vital una planeacion
constante de la estructura organica, para satisfacer los objetivos y futuras necesidades
de ella. Las deficicncias en la estructura orgdnica son comuncs en muchas empresas

como:

18 RODRIGUEZ, Valencia J. “Sinopsis de Auditoria Administrativa”, Edit. TRILLAS, México 1994, p. 113-117
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¢ Estructura mal proyeciada para satisfacer necesidades especificas de ia
empresa.

¢ Funciones no coordinadas y controladas.

+ Falta de delegacion y autoridad y responsabilidad en forma apropiada.

+ Personal no calificado en puestos clave.

¢ Falta de flexibilidad para situaciones cambiantes.
+ Politicas,

Las politicas son esenciales para una administracion eficaz. Determinar las
intenciones de la direccion y constituir principios orientadores que contribuyen a que la

empresa pueda seguir un caming planeado para alcanzar sus objetivos.
s Sistemas y procedimientos.

Al examinar cualquier sistema o procedimiento, el auditor debe tener en cuenta
su propésito, forma y decidir sobre sus méritos respecto a la forma en que sirve a la
empresa. Un sistema o procedimiento eficiente puede resultar costoso y entorpecer

operaciones.
* Métodos de Control.

Son medios por los cuales la direccién obtiene ciertos resultados para conseguir
una accion coordinada y hacer que el trabajo se realice en fa forma proyectada. Todo
método de control, dentre de una empresa, comprende la comparacién del desempeiio

real contra el esperado, tratese de objetivo, norma, etc.



13

+ Formas de Operacién.

Es igualmente importante un constante examen, analisis y evaluacion de los
medios de operacidén. Las organizaciones que proporcionan servicios tienen como
preocupacidn la rapidez y calidad de la operacidn, y la capacidad de asimilacién de mas
trabajo.

La operacién de toda empresa implica mantener una adecuada relacién
entre las diversas funciones, para conseguir mejores resultados. Otros factores son los

cambios en la economia del pais, ya que afectan la operacién de la empresa.

+ Recursos humanos y materiales.

En todo tipo de empresa existe la necesidad de evaluar politicas y practicas de
personal. Esta evaluacion comprende una revisién para determinar la capacidad y los
puntos débiles y fuertes de la gente. Para ello el auditor levara un examen de las
condiciones de trabajo, programas de adiestramiento, evaluacion del trabajo,

calificacion de méritos, desarrollo de actividades, etc.

» Frecuencia.

“Una vez que se especifican varios aspectos de una auditoria administrativa,
incluyendo su alcance y el personal requenido, el iltimo detalle que se debe tomar en
cuenta antes de emprenderla, es la frecuencia.  Las auditorias administrativas deben
hacerse con la frecuencia necesaria para protegerse contra problemas crecientes. Por
otra pane, no deben ser tan frecuentes que conduzcan a resultados repetitives de

dudoso valor.” "

19 THIERAUF, Robert. “Auditoria Administrativa”, Fdit. LIMUSA, México 1995, p.40-41
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Un periodo adecuado para protegerla de problemas operativos o administrativos
graves o de que éstos lleguen a arraigarse seria cada dos afios. Para organizaciones
relativamente estables, la frecuencia de la auditoria puede ser de cada tres anos. En

ningun caso se puede permitir que el intervalo exceda de tres afos.

Claro que los encargados de la auditoria administrativa interna en una empresa
deben darle continuidad a la vigilancia y dar correcciones debidas a las desviaciones de

los métodos de control implantados.

3.3 PLANEACION DE LA AUDITORIA

La planeacion de la auditoria administrativa comprende la tarea de integrar un
nitmero de elementos que ef “auditor administrativo™ debe tener presente ain durante el

andlisis preliminar.

“La planeacién de la auditoria es la funcion donde se define el desarrollo
secuencial de las actividades encaminadas dentro de los programas, asi como la
determinacion del tiempo requerido para el desarrollo de cada una de sus etapas.

La finalidad de la planeacién consiste en poder prever, anticipadamente a la
accion, todos aquellos factores que se requieran, y que por ausencia de éstos no limiten

., . . 20
el curso de accion a seguir en pro de los objetivos esperados.” *

Al concluir el estudio preliminar, ¢l auditor administrative conocera en forma

globa! a la empresa y habra detectado el rea problema por lo que planeara su analisis y

20 RUBIO, Ragazzoni V. y HERNANDEZ F. J. “Guia prictica de Auditoria Administrativa” Edit. PAC p. 21
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sus soluciones, tomando en cuenta situaciones anteriores y buscando nuevos cursos de
accion para tal fin. Posteriormente & estos razonamientos, ¢l auditor debe comenzar a
realizar los procedimientos necesarios para entrar ya de leno a la ejecucion de la

auditoria.

“No hay que olvidar que estamos analizando une de los pasos mas importantes
en [a realizacién de una auditoria administrativa: la planeacion, por lo que concluyendo,
planear la auditoria administrativa es conocer previamente qué es lo que vamos a hacer
en cuanto al trabajo a desarrollar, el cual podra ser total o por areas, existiendo

diferentes tipos:

Procesal: De acuerdo a las etapas del proceso administrativo: planeacion,

organizacion, direccidn, control.

Funcional: Estudia las funciones de una empresa: Consejo de administracion,

gerencia, produccion, ventas, finanzas, etc.

sa . . . W 21
Analitico: Puestos, tiempos, formas, equipos, costos, matenales, ctc.

PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

“El programa viene a ser un plan detallado que sefiala los diferentes pasos por
seguir, ¢l numero y calidad del personal que se designara al trabajo, los medios que sc
utihzaran y los lineamientos generales a que habrd de sujetarse la revision

admmnistrativa.

21 RODRIGUEZ . Valencia ).; “Sinopsis de Auditoria administrativa™. Edit. Trillas, Méxica 1996, p. 45
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La finalidad del programa es guiar al auditor en su trabajo, ya que le
proporciona un ordenamiento adecuado y un medio que le da la seguridad sobre el
cumplimiento de los puntos contenidos en su plan, para salvaguardarlo de que no se

omitira ningun punto de la revision.”

Un programa de auditoria administrativa no debe ser rigido e infranqueable, sino
lo suficientemente flexible para hacer frente a circunstancias no previstas o a elementos
no conocidos que exijan hacer vanaciones o ampliaciones a los programas de trabajo

establecidos micialmente.

El primer paso para la formulacién del programa de auditoria administrativa es
conocer vy definir su objeto en razon de la empresa en la cual se va a desarrollar. El
auditor administrativo debe tener un claro entendimiento del problema que se pretenda

resolver:

Antes de implantar un programa general de auditoria administrativa, es

necesario contar con la aprobacion y el pleno respalde de la direccion.

CONTENIDO DEL PROGRAMA.

“Como se mencioné anteriormente, no podemos disefiar un programa rigido que
pueda aplicarse a todo tipo de empresas y circunstancias, pero si podemos enunciar los

puntes mas importantes que debe contener un buen programa:

22 MARTINEZ, Villegas F. “EL C.P. y la Auditoria Administrativa”, Edit. PAC. México 1996, p.126-127




Y + Datos generales de la empresa.

+ Objeto y propésito de la auditoria administrativa.

+ Areas especificas que seran objeto de revisién.

+ Tiempo estimado para la realizacion del trabajo.

# Descripcion de la informacion que debe obtenerse.

+ Relacidn de las fuentes de donde se obtendra la informacion.

¢ Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno de sus
miembros.

¢ Trabajos especificos que cada persona realizara y tiempo que

COnSumira,

¢ Facilidades materiales y técnicas de que se podra disponer.

+ Con quién o quiénes deberan discutirse los problemas que requieran
inmediata atencion.

¢ A quién o quiénes se les debe proporcionar informes de los resultados
de la auditoria administrativa.

¢ Secuencia logica, cronoldgica y funcional que debera seguir la
revision.

.. . T w2
+ Contexto general que guiara la revision en su aspecto técnico.”

PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA PRACTRICA
DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

[il desarrollo de un programa de auditoria administrativa comprendera las

siguientes etapas:

23 [bad p. 128




Trabajos preliminares.

Planeacion.
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PRIMERA ETAPA

a) Entrevistas y actividades previas.

b) Informacidn general de la empresa.

¢) Proposito de la auditoria administrativa.
d) Alcance de la auditoria

¢} Determinacién del personal necesario.

SEGUNDA ETAPA

a) Definicién del area a examinar.

b) Caracterisiticas generales del area,

¢) Tipo de auditoria.

d) Factores a revisar y evaluar.

¢) Tiempo estimado de la auditoria

f) Condiciones y limitaciones.

g) Facilidades que proporcionara la empresa.

h) Material necesario.

i) Definicién de los instrumentos de recoleccién de datos.
j) Secuencia de la auditoria.

k) Aprobacion det programa de auditoria.
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TERCERA ETAPA

Examen.

a) Entrevista con los responsables del area.

b) Fuentes de informacion.

¢) Aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos.

d) Revision, complementacién y depuracion de la informacion
captada.

e} Captacion de opiniones y sugerencias.

CUARTA ETAPA

Evaluacion.
a) Determinacién de grados.
b) Anélisis y evaluacion de la mformacion captada.
¢) Tabla de puntuaciones.
d) Discusion de las observaciones.

¢) Recomendaciones.

QUINTA ETAPA ' 1S X0 BEBE
Presentacicn. s:&;h B{ES LA B\BL‘MEBA

a) Elaboracion del informe final,
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b) Presentacion del informe final al director general y
subdirector de auditona.

c) Presentacion del informe final al consejo de
administracion y gerente general.

d) Presentacion del informe final a los responsables de la

unidad auditada.

CLASIFICACION DE LOS PROGRAMAS

El desarrollo de los procedimientos de auditoria se pueden modificar o adaptar

de acuerdo a las diferentes circunstancias que se presenten, pudiendo haber:

a) Programas generales.
Se limitan a un enunciade genérico de los procedimientos de auditoria que se

deben aplicar, con mencién de los objetivos.

b) Programas apaliticos.
Describen detalladamente la forma de aplicar los procedimientos de auditoria

administrativa.

¢) Programas tipo.
Enumeran los procedimientos de auditoria a seguirse en situaciones afines a dos o

mis empresas.

d) Programas por ireas.

Se preparan para el desarrollo de la revisién de cada una de las funciones de la

empresa, COmo gerencia, ventas, produccion, personal, etc.
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VENTAJAS DE LOS PROGRAMAS.

¥ Proporcionan un plan a seguir.

v Sirven de guia practica al hacer 1a planeacion de proximas zuditorias.

v" 8i el programa es usado por dreas de responsabilidad, fijara la que le
corresponda a cadz auditor en la revisidn.

v El auditor estard en aptitud de modificar o adaptar el programa, para
obtener informacion necesaria.

v El programa le sirve al anditor para determinar el alcance y efectividad de
los procedimientos de la revision.

v El supervisor de la auditoria puede planear las tareas que habran de realizar
sus ayudantes,

v 8i el auditor es asignado a otro trabajo, su sucesor puede observar lo
realizado.

v Al términe de la auditoria, el programa sirve para venficar que no hubo

omision en su desarrollo.

3.4 RECOPILACION DE DATOS

Técnicas de obtencién de informacion.

Las diferentes técnicas en que se basa el auditor administrativo para la obtencién

de datos, son las que se enuncian a continuacion:
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A) Técnicas de investigacion.

B} Técnicas de analisis.
C) Técnicas de programacion.
D) Técnicas de organizacion.

E) Técnicas de direccién.

A) Técnicas de investigacion.

“Los medios de que se vale el auditor administrativo para investigar son,

fundamentalmente:

— laobservacion La encuesta
s Atencton a los  hechos * La encuesta por
actuales. cuestionarios.
s Observacién experimental. « Entrevistas.” **

« A través de reportes
administrativos,  contables,

estadisticos.
B) Técnicas de anilisis.
“Este paso se realiza principalmente por medio de entrevistas con el gerente de

la empresa para tener una vision general de la situacion de la empresa, asi como con fos

responsables de cada area o seccion. También se recolectarin las formas, documentos,

24 RUBIO, Ragazzoni V. y HERNANDEZ F. J. “Guia practica de Auditoria Administrativa” Edit. PAC p. 25
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expedientes, los manuales de organizacion, de procedimientos, diagramas de flujo y
demas informacion relacionada con el irea u operacion investigada.

4 La investigacion documental.

¢ La observacion directa.

+ El cuestionario.

¢ La entrevista.”

+ Investigacion documental. Trata principalmente de recolectar y hacer un primer
examen de la informacion que exista, grifica y escrita, sobre el objeto definido de

estudio que se trate. Toda técnica de investigacion requiere de:

Fuentes: Que son los archivos privados.
Medios. Son todos aquellos documentos como formas, registros, estadisticas

reportes, informes ( administrativos, contables, estadisticos ).

Los pasos para lievar a cabo esta técnica son:

1. Recoleccion de informacidn. Debe planearse cuidadosamente,
teniendo en cuenta calidad, cantidad y veracidad del material recopilado,
el resultado de esta etapa puede ser decisivo para las condiciones del
estudio.

2. Anilisis de la investigacion. Consiste en aplicar un buen juicio y
experiencias, auxiliares ¢ indispensables del analista,

3. Clasificacion de la informacién. Consiste en llevar a cabo una
clasificacién técnica y sistematica de la mformacidn, para llegar a

conclusiones verdaderas.

25 RODRIGUEZ, Valencia ). “Sinopsis de Auditoria Administrativa”, Edit. TRILLAS, Méxice 1994, p. 142-145
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. Son muchas las fuentes de informacion a que puede acudir el auditor y cabe
recordar que la tarea de reunir informacion es con el fin de establecer la validez y

confiabilidad de los hechos.

¢ Observacién directa. Tiene como finalidad complementar, confrontar y verificar
los estudios que se hayan realizado conforme a la investigacion documental. Como
técnica, ayuda a penetrar en el campo de accion de nuestro estudio y preparar la
atmosfera del escenario en que vamos a actuar. En ella definiremos el objeto de
estudio, s¢ anotaran sus caracteristicas, se clasificaran, se analizaran y se criticarin y

se deberan conservar las notas producto de la observacion para su consulia

posterior.

Aunque ya se mencionaron los conceptos del cuestionario y la entrevista en el
tema anterior “Estudio y evaliacién del control administrativo™; en este capitulo se
hace referencia de los mismos, pero extendiéndose un poco mas en el tema, pues se

tratan de instrumentos de recoleccion de datos .

¢ El cuestionario. Sirven como guia para buscar contestacion a interrogantes acerca
del drea en revision, Es una forma de reunir datos; su contenido tiene por objeto
descubrir hechos uw opiniones, reunir datos objetivos y cuantitativos. Toda
informacion obtenida a través del cuestionario deber ser verificada por medio de la

observacion directa, ya sea de hechos o de registros.

S6lo se justifica la aplicacion del cuestionario cuando:

s Eltiempo para la observacion directa o la entrevista es demasiado corto.

¢ Lainformacién buscada se encuentra dispersa entre diferentes grupos.
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* Lag fuentes de informacién son muy variadas o exige una larga busqueda.

El paso mas importante en la planeacion de una encuesta es la decision que se
toma sobre la muestra que se va a emplear, es decir, el nimero y clase de gente a

entrevistar.

B Formulacién del cuestionario.
Los cuestionarios pueden ser de dos tipos:

¢ Estructurados. Se basan en una serie de preguntas concretas, preordenadas
y definidas por otras interroganies adicionales, que se limitan a lo necesario
para aclarar y detallar las respuestas.

¢ No estructurados. Se les llama también guia de entrevistas y s¢ basa en
temas generales a cubrir durante la entrevista, teniendo el auditor la libertad de

condicionarlo 2 las circunstancias que se requieran.

Consiste en la aplicacion del cuestionario respectivo en el area de revision. Las
fuentes de informacion y métodos de verificacion adecuados varian, de acuerdo a las

dimensiones del plan de auditoria y naturaleza de cada empresa en particular.
® Tabulacién de d

Los cuestionarios deben incluir la obtencion de datos recogidos. El auditor

tiene la alternativa de analizar las respuestas y tabular los datos.
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La elaboracion de este punto estd sujeta a la informacion obtenida de las
respuestas dadas de los cuestionarios aplicados. Con base en la calificacion de las
respuestas podremos en algunos casos aplicar el adjetivo de “apreciacion”, ademis

sera la  base para las recomendaciones derivadas de los resuliados.

¢ La entrevista “Se considera la mas importante de las técnicas de recoleccion e
investigacion, tiene por objeto descubrir aquellos aspectos ocultos que forman parte
de todo trabajo administrativa, ayudando a verificar inferencias y observaciones,
tanto intemas como externas valiéndose de la viva narracion de las personas para

confirmar y aclarar la informacién obtenida por otros medios.” %

a) Generalidades de la entrevista.

Atmosfera.

+ “Relajado, casual, informal

¢ En mangas de camisa, practico, persona comun y corriente.
+ De esiatus alto, con tacto, universitario,

¢ Exuberante, de mucho empuje, agresivo.

Rapport ( ambiente de confianza).
¢ Tratar con cortesia.
+ Interés al escuchar,

+ Hacer preguntas extensas en vez de especificas.

26 RUBIO, Ragazzoni y HERNANDEZ F. J. “Guia Practica de | Auditoria Administrativa”, Edit. PAC p. 28
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¢ Informacion que indique que los detalles intimos se haran
confidencialmente.

+ Que sea privado el cuarto de la entrevista.

Se puede daiiar el rapport por:
+ Sarcasmo y rnidiculo.
+ Ver el correo, contestar el teléfono.
+ Considerar eventos insignificantes a usted pero no para el entrevistado.

+ Tratar con condescendencia.

*

Hacer demasiadas preguntas en sucesion rapida.

b) Tipos de entrevista.

Entrevista no dirigida. “Es la que se desarrolla sin estar sujeta a un
tratamiento prefabricado de preguntas; la conversacion se lleva hasta cierto
punto de un modo informal, por lo que es ficil caer en divagaciones que

difieren el objeto central del estudio.

Entrevista dirigida. Se le considera de mas utilidad, debido a que se

utiliza mayor rigor cientifico al analizar el objeto definido de estudio.” 7
¢) Reglas generales.

+ Debera iniciarse la entrevista, con una explicacion al interrogado sobre el

fin que perseguimos y los beneficios que deseamos obtener.

77 RODRIGUEZ, Valencia J. “Sindpsis de Auditoria Administrativa™, Edit. TRILLAS; México 1994 p. 150
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¢ Se creard un ambiente de confianza entre el entrevistador e interrogado
(rapport).

¢ Se permitira al interrogado expresar sus ideas, sin ninguna presion de
parte del entrevistador.

¢ Se formularin las preguntas concretas e individuales.

+ Se anotarin inmediatamente todas las respuestas obtenidas.

¢ Se eliminaran en lo posible las interrupciones.

+ Se evitara contradecir al interrogado, aunque sepamos la faseldad de los
datos proporcionados.

¢ Se observaran todos los detalles secundarios como actitud, cooperacion,

claridad, etc., del interrogado.

C) Técnicas de programacian.

a) “Método del camino critico.
b) La planeacion de las funciones de la administracion:
e Planeacion de la organizacion.

e Planeacién dei control.” %

D) Técnicas de la organizacion:

a) *Cuadros ocupacionales.

b) Organigramas.

¢) Cuadro de distribucion de cargas de trabajo.
d) Diagrama de operaciones 0 de procesos.

¢) Anilisis de las formas impresas y

f) Manuales de organizacion.

28 FREEMAN E. y STONER J. *Administracién™; Edit. PHH; México 1994; p. 299




E) Técnicas de direccién.

) Disciplina.
s Positiva { recompensas). Sistema Taylor.

» Negativa ( sanciones y/o castigos ). Sistema Stajanov.

b) Calificacion de méritos.

+ Sistema de quejas.

« Entrevistas.”

3.5 ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION

“El anilisis suministra una base de comprension, para llegar a conocer la
situacién con mayor claridad. Una vez obtenida la informacién, se analiza, para
conocer la eficiencia con que la empresa ha logrado o esta logrando sus objetivos y las

causas que reducen su eficiencia.” *°

“Evaluar significa proporcionar mformacion a través de medios formales, tales
como criterios, mediciones y estadisticas, que sirvan como bases racionales para la
formulacién de juicios en las situaciones de decision.

La evaluacidn es una actividad sistematica y continua, ya que estd en constante

_ omd
movimiento, pero debe tener permanencia.” "'

29 TERRY y FRANKLIN, “Principios de Administracién™; Edit. ECASA; México 1994, p. 33
30 MARTINEZ, Villegas F. “EL C.P. y la Auditoria Administrativa”, Edit. PAC, México 1996, p.151-152
31 “ADMINISTRATE HOY" No. 25; REZA, Trosino C.; Edit. LATINOAMERICANA, SICCO; p. 33-60
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- Con base en estas ideas, la auditoria administrativa se transforma en la
posibilidad de evaluar constantemente el quehacer de las empresas u organizaciones de
manera tal que siempre se cuente con informacion valida para la adecuada toma de

decistones,

Existen diferentes procesos para evaluar la eficiencia administrativa de las
empresas, en el presente estudio se toma como referencia una guia de auditoria, la cual
ofrece como beneficio, el contar con los lineamientos que facilitan la orientacion en la
aplicacién de criterios parz evaluar, mismo que, a su vez, incrementan el grado de

confiabilidad de los informes de auditoria administrativa.

“La guia de evaluacion se fundamenta en los cuatros elementos mas
trascendentales a nivel de resultados que se emplean en la administracion, los cuales

s0n.

v Planeacion.
v Organizacion.
v Direccion.

¥ Control.” *

Mismos que, a su vez, se encuentran clasificados en 12 subelementos,
determinados como un resultado del anilisis de las posibles areas a auditar, los cuales

son:

32 RUBIO, Ragazzoni y HERNANDEZ Fuentes J, “Guia Prictica de Auditoria Administrativa”, Edit. PAC p. 33




Elemento I. Planeacion
Subelemento:

« Planes de trabajo.

Elemento {11. Direccion

Subelemento:

s Supervision.

+ Objetivos. ¢ Comunicacion.
» Politicas. s Delegacion.
» Programas.

Elemento IL. Organizacién Elemento IV. Control

Subelemento: Subelemento:

¢ Estructura orginica y « Sistemas y procedimientos

funcional. administrativos.

o Manual de organi_zacién_ » Manual de operacién.

» Aprovechamiento de s Medicion de resultados.
recursos humanos.

» Utilizacion v racionalizacion

de recursos materiales,

Una vez definidos los clementos y subelementos, se diseia una tabla de
puntuaciones, con una amplitud de cinco grados por subelemento y con un intervalo de
cinco puntos estandar por cada grado, los cuales integran, en su conjunto, el 100% de
los elementos emplicados para evaluar, mismos que estin representados en forma

equilativa en un 25% por cada elemento.
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- La finalidad de la tabla de puntuaciones, es contar con un instrumento que
permita evaluar, en forma general, la situacion real de cada una de.las dreas, una vez
que éstas fueron auditadas. )

Los pardametros de medicion asignados para la evaluacion final, estan

establecidos de la forma siguiente:

Grado Puntuacion Evaluacién.
1 0 Carencia
I De5als Deficiente o inadecuado
I De 16 2 30 Elemental o minimo
v De31ads Adecuado o aceptable
Vv De 46 a 60 Optimo o excelente

Elemento I. Planeacion

Subelemento:

O Planes de trabajo.
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En este subelemento se evahian las disposiciones ordenadas para trabajar en

equipo, en cuanto a la accidon de cumplir con los objetivos fijados.

@ Objetivos.

Grado Puntos Descripcion del grado
1 0 Carencia de planes de trabajo.
I 5 Planes de trabajo deficientes.
1 10 Planes de trabajo elementales.
v 13 Planes de trabajo adecuados.
\Y 20 Planes de trabajo excelentes.
Subelemento:

En este subelemento se evalia el establecimiento de metas a corto, mediano y

largo plazo con que cuenta la unidad para la determinacion de resultados.

Grado Puntos Descripcion del grado
I 0 Carencia de objetivos.
II 5 Existencia de objetivos deficientes.
1] 10 Existencia de¢ objetivos elementales.
v 15 Existencia de objetivos adecuados.
v 20 Existencia de objetivos superiores.
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. Subelemento:
@ Politicas.
En este subelemento se cvalilan las politicas previamente establecidas para el
logro de los objetivos estipulados en los programas. Comprobar y determinar el

porcentaje de funcionalidad.

Grado Puntos Descripcion def grado
I 0 Carencia de politicas.
I 5 Existencia de politicas deficientes.
I 10 Existencia de politicas elementales.
v 15 Existencia de politicas adecuadas.
v 20 Existencia de politicas superiores.
Elemento I1. Organizacion
Subelemento:

© Estructura orgidnica y funcional.

En este subelemento se evalia el sistema de organizacién de la unidad, asi como
la forma en que se consideran las jerarquias, finciones, obligaciones y responsabilidades
que se requieren para su mayor eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los planes y

programas de trabajo establecidos.
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Subelemento:

@& Manual de organizacion.

En este subelemento se evalta la vigencia del manual contra el funcionamiento
real de la unidad u organismo; o bien, si su contenido comprende objetivos, politicas,

estructura organica, organigrama funcional y funciones especificas.

Subelemento:

@ Aprovechamiento de recursos humanos.

En este subelemento se evalia el aprovechamiento de los recursos humanos de
que dispone la unidad, considerando la seleccién de personal, la capacitacion, el
desarrollo, la calificacion de a actuacion, los registros de personal, los planes de

. * - -
incentivos, y de sueldos y salarios.

Elemento. TI1. Direccion

Subelemento:

@ Delegacion.

En este subelemento sc evalia el equilibrio que prevalezca entre las funciones
conferidas y la autoridad asignada con que cuente la unidad u organismo, para ¢l

cumplimiento de los programas.

Subelemento:

@ Comunicacion.
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En este subclemento se evaliia la efectividad de los medios formales de la
comunicacion de la unidad, asi como la habilidad para comunicarse con el personal a
través de la aplicacion de los medios apropiados. Estos medios pueden ser: orales
{ 6rdenes e instrucciones ), escritos ( reportes, informes, oficios, etc. ). audiovisuales

{ transparencias, acetatos, peliculas ), etc.

Subelemento:

@ Supervision.

Este factor evalila la capacidad para supervisar que tiene el personal con mando
de la unidad u organismo, asi como en qué medida organizan y dirigen €l trabajo de

equipo que se requiere para alcanzar las metas de productividad fijadas.

Elemento IV, Control

Subelemento;

© Sistemas y procedimientos administratives.

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

mformacion.

Subelemento:

@ Manuales de operacion,

Este factor evalia la eficacia de los manuales de operacion que normen las
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actividades de la unidad u organismo en cuanto a procedimiento se refiere.

Subelemento:

® Medicion de resultados.

En este subelemento se evaluarin las medidas de control que determinen el
grado de avance de los programas, subprogramas y proyectos, asi como los
instrumentos que controlen el desarrollo operativo de la unidad, como pueden ser:

registros de persenal, control de trémites, de actividades y reportes en general.

Grados
v 3% m 1] | Elementos y subelementos
Elemento . Planeacion.
20 15 10 5 0 O Planes de trabajo
20 15 10 5 0 @ Objetivos
20 13 10 5 0 @ Politicas
60 43 30 15 0 Total
Elemento Organizacién.
20 15 10 5 0 © Estructura organica y func.
20 i5 10 5 0 @ Manual de organizacion
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Grados
v v m ] | Elementos y subelementos
20 15 10 5 0 @ Aprovechamiento de re-
cursos humanos
20 15 10 3 0 @ Utilizacion y racionaliza-
cion de recursos matetiales
80 60 40 20 0 Total
Elemento I11. Direccidn.
20 15 10 5 0 ©® Delegacion
20 15 10 5 0 @ Comunicacién
20 15 10 5 0 @ Supervision
60 45 30 15 0 Total
Elemeato IV Control.
20 15 10 5 0 @ Sistemas y procedimientos
administrativos
20 15 10 5 0 ® Manuales de operacion
20 15 10 5 0 @ Medicion de resultados
60 45 30 15 0 Total
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. ! ivo de la hoia de evaluacis

Objetivo.

Concentrar los resultados obtenidos de 1a evaluacion de la auditoria practicada

por unidad u organismo.

Alcance.

Ya sea en un area especifica o en todas las Areas que forman un organismo

social.

Responsable.

Subdirector de auditoria.

Jefe del departamento de Auditoria Administrativa.

Procedimiento.

. Unidad auditada. Se especificara con toda claridad ¢l nombre de la unidad
a la cual se le haya practicado auditoria.

2. Departamento. Se detallara el nombre del departamento al que corresponda
la evaluacion.

Fecha., Se indicara el dia, mes y aiio de la elaboracién de la heja de

o)

evaluacion.
4. Elemento. Sec anotard ¢l nombre del elemento que corresponda segan la

tabla de puntuaciones.
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- 5. Subelemento. Se precisara el subelemento que corresponda segin la tabla
de puntuaciones.

6. Grado. Se anotara la ponderacién del sub-elemento que se est€ evaluando.

7. Puntos. Se le asignara un valor numérico de acuerdo con el resultado que
se obtenga de la evaluacion,

8. Argumentos para calificar. Se describira, con toda claridad, Ia justificacion
que genera la calificacion.

9. Valuada por. Nombre del personal que participé en la evaluacian, o del

comité de evaluacion,

3.6 INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una vez que se ha concluido la auditoria administrativa y ya se tiene una vision
completa de lo que se ha exammado, continda la etapa en la que el auditor
administrativo formula y presenta el informe de la auditoria administrativa, el cual
estara informando la actual situacion administrativa de la empresa en forma integral y

las posibilidades de lograr superarla,

“El informe de la auditoria administrativa mostrara a quienes lo lean, la calidad,
¢l alcance y el desarrollo del trabajo de quienes gjecutaron dicha auditoria. Esto mismo

exige que el informe revista:

s Presentacion.
» Un claro y completo contenido de lo que se informa.

¢ Y oportuna informacién, para que fa administracién de la
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- empresa tome las medidas necesarias que en el mismo se

sugieran "

Presentacion del informe.

“La presentacion y contenido del informe debe reunir, entre otros, los siguientes
requisitos.
s Debe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa.
e Las conclusiones deben estar apoyadas con argumentos

razopados y convincentes, motivando la  accién

correspondiente.

» Debe estar escrito con limpieza y en papel adecuado.

e E! informe, segin el caso, deberd acompaiiarse de todos
aquellos documentos, formulados como resultado de los

trabajos, tales como: graficas, formas, organigramas, etc.” ™ |

“Para la formulacidén del informe es necesario pensar en quienes van a recibirfo,
para asi disefiarlo en la forma mas facilmente comprensible. El disefio y contenido del
informe varia de acuerdo a la empresa, segin el tipo de auditoria, su proposito, las
fallas encontradas y las medidas o sugerencias propuestas;” ¥ sin embarge, los puntos
principales que debe contener un informe, para considerarlo completo, son los

siguientes:

33 MARTINEZ, Villepas F. “EI C.P. y la Auditoria Administrativa™, Edit. PAC, México 1996, p. 161
34 RUBIO Ragazzoni y HERNANDEZ Fuentes, “Guia Prictica de Auditoria Administrativa”, Méx. 1994, p. 57
35 THIERAUF, Robert. “Auditoria Administrativa”, Edit. LIMUSA, México 1993, p. 45
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ESQUEMA - CONTENIDO DEL INFORME DE
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Parte L.

Parte L.

Partce HI.

Parte 1V,

Propaosito y alcance de la auditoria administrativa.

Se debe informar en forma clara y concisa, la razon para iniciar la
auditoria { evaluar la administracion general de un departamento, una
funcion, etc. ), una explicacion breve referente al trabajo desarrollado, de

acuerdo al convenio original y al programa de auditoria.

Hechos relevantes 2 nivel empresa,

Exposicién exhaustiva de todos aquellos hechos relevantes negativos
para la empresa v que por consiguiente requieren de medidas corretivas

inmediatas.

Hechos relevantes de cada departamento.

En esta parte del informe conviene destacar con mayor detalle aquellos
hechos que afecten a cada departamento o seccion en particular, se debe
incluir 1oda aquella informacién que pueda ser de interés, tanto para
quien va dirigido el informe como para el jefe del departamento o
seccion.

Procedimientos utilizados en la auditoria administrativa.

Se deben describir los instrumentos y técmicas principales que se



Parte V,

Parte VL
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utilizaron en el desarrollo de la auditoria. También se indicard qué gente
se entrevisté y las limitaciones que se hicieron o encontraron durante la

auditoria.

Recomendaciones para resolver problemas.

El auditor formulard las recomendaciones planteadas a nivel de
sugerencia, como posibles soluciones a las anomalias detectadas, pero
sin llegar a su instrumentacion, a reserva de una situacion que lo amerite
por la premura de solucion. Deberin formularse en forma clara y
concisa, dando una idea general de por qué los cambios y beneficios que

se originen una vez aceptados e implantados.

Evaluacion de la auditoria administrativa sobre el funcionamiento

gerencial. |

Expresa la opinion del auditor administrativo sobre la capacidad de la

gerencia en las dreas investigadas.



Capitulo 114

CASO PRACTICO DE LA APLICACION
DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
EN UN HOTEL DE CINCO ESTRELLAS
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CAPITULO IV
CASO PRACTICO DE LA APLICACION DE UNA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA EN UN HOTEL DE CINCO ESTRELLAS

4.1 ANTECEDENTES Y ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa.

HOTEL TORREMAR RESORT

Breve historia de Ia empresa.

En el afio de 1979, un grupo de industriales veracruzanos, se propusicron a
construir en Veracruz, el mejor hotel del Golfo de México, se asociaron con la
“Division Visa Turismo”, por la impertancia que esta asociacidn podia dar el
asesoramiento adecuado, siendo asi como se contratd la Cadena Hoteles Excelaris

Hyatt, para que operara el hotel.

Esperando que estas relaciones proporcionaran los mejores resultados, cl dia 27

de Julio de 1982, se abrieron las puertas del “Hotel Excelaris Hyat Veracruz”,
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miciando operaciones con 182 habitaciones, un restaurante de especialidades, un snack
bar, un lobby bar, salones para eventos, en fin todas las facilidades y comodidades que

se brindaban eran de acuerdo a su categoria.

En el mes de abril de 1984, por asi convenir al iterés de ambas partes, se
canceld el convenio que habia con * Hoteles Exelaris Hyatt”, pasandoe a operar el hotel
bajo la direccién del Sr. Juan Bueno Lazaro, como Director General, que se propuse
con la idea original, para hacer de este hotel, el mejor del Golfo de México, ya sin la

ayuda de una cadena de hoteles de prestigio internacional.

Debido a la gran demanda por parte de los visitantes, aunado al desarrollo que
ha tenido el puerto de Veracruz en los iltimos afios, en el mes de octubre de 1993, se
incremento el niimero de habitaciones y de servicios como: agencia de viajes, estética,
gimnasio, servicio de lavanderia y tintoreria, sala de juegos para nifios, tres habitaciones
para personas discapacitadas, tres salones pequeiios para juntas, con capacidad para 20
personas como maximo en cada uno de ellos, el salén principal incrementd su capacidad

de 500 personas a 750 personas, etc., etc.

Dentro de las 250 habitaciones con que se cuentan, existe un piso destinado a
los hombres de negocios, en el que ademis de disponer de reas adecuadas, al
desarrollo de sus actividades, cuenta también con los siguientes apoyos: fax, telex, sala

de jumas, fotocopiadora, desayuno continental, etc.
Aspectos generales de la empresa.

¢ Meta de la empresa.

La meta principal del hotel es ser €] mejor y mas lujose hotel del Golfo de
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México. Para alcanzar esto, es importante tener siempre en mente que el

servicio y la atencion al huésped es lo mas importante.
4 Objetivos de la empresa.

1. Mantener el liderazgo en la regién brindando servicio ¢ instalaciones de
calidad de cinco estrellas.

2. El compromiso de cumplir las expectativas de nuestros clientes,
desarrollando personal altamente calificado.

3. Fomentando habitos de excelencia dentro de un ambiente ideal de trabajo.

4. Ademas contribuyendo con la comunidad creando empleos.

5. Respondiendo asi a la confianza que nos ha sido otorgada por los accionistas

de esta empresa.

El hote! Torremar Resort, es una empresa de servicio, constituida como una sociedad

anoénima.
4 Ubicacion y sus principales servicios:

Direccion: |
Bivd. Adolfo Ruiz Cortines No. 43000 Boca del Rio, Veracruz, México,

C.P./Zip. 94260.

Teléfonos:

91(29) 213466, 213435, Fax 210291, Télex 151656. Reservaciones sin costo.
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Localizacion.
Frente al Centro de Convenciones EXPOVER y al Centro comercial Las

Américas,

Transportacion:

5 minutos del centro de la ciudad y 10 minutos del aeropuerto.

Habitaciones:
232 habitaciones de lujo con vista al mar; 185 habitaciones standard, 2
habitaciones especiales para minusvilidos, 12 junior suites; Club Coral que
consta de: 27 habitaciones standard de lujo, 3 junior suites, | suite ejecutiva, 2

master suites, | suite presidencial.

Servicios:
Servicio a cuartos, lavanderia, cajas de seguridad, -médico las 24 horas,

estacionamiento.

Facilidades:
Alberca, chapoteadero, boutique, tabaqueria, sala de belleza, floreria, agencia de
vigjes, arrendadora de autos, T.V. a color, antena parabdlica, teléfono

automitico, aire acondicionado, SPA, drea recreativa.

Centro de negocios:
Secretania ejecutiva, teléfono, télex y fax, para el buen desarrollo de sus

actividades ejecutivas.
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Restaurantes:
Café restaurante “Palmeiras”, cocina mexicana e internacional con servicio de
7:00 am. a 12:00 p.m.; Snack bar “La palapa” su especialidad los mariscos en
servicio de sibado a domingo de 10:00 a.m. a 6:00 p.m., “Kopai” lobby bar
misica de piano y bebidas de 12;00 pm. a 3 am., “Caprichos” show bar,
muisica viva y show con un artista diferente cada semana de 10:00 p.m. a 3.00

a,m.

Salones:
Salén “Regency™ juntas, convenciones y eventos especiales en un ambiente
exclusivo, hasta para 400 personas. Salones “Ejecutivos”, para 30 personas,
“Armecife”, para 15 personas y “Caracol” para juntas y sesiones de grupos

pequeiios, también para 15 personas,

¢+ Reglamento de la empresa.

1. PUNTUALIDAD.
En la orpanizacién es indispensable el buen habito de la puntualidad para poder

cumplir con las labores eficientemente y mantener asi, la buena imagen personal.

2, EFICIENCIA.
La empresa le otorga al trabajador uniforme; segin el drea en donde labore, su
obligacion sera la limpieza del mismo y su conservacion. Al personal que
llegara a presentarse con el uniforme sucie o sin ¢l mismo, no le seré permittdo

realizar sus labores ese dia.
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3. PERMISOS.
En caso de que por algin motivo el personal requiera ausentarse de sus labores,
debera tramitar por Jo menos con dos horas de anticipacion el permiso con su

jefe inmediato y debera llevar el visto bueno del departamento del personal,

Existen dos tipos de permisos:

a) Con sueldo: éste se otorgara, con el visto bueno de gerencia de personal.
b) Sin goce de sueldo: éste se darad de acuerdo al criterio del jefe inmediato
siempre y cuando no afecte la operacion del hotel. Los permisos siempre serdn

requeridos por escrito.

4, TELEFONOS,
Las comunicaciones telefonicas son de vital importancia para tratar asuntos
relacionados con el trabajo; por lo tanto estan prohibidas las llamadas personales

unicamente se permitiran en caso de urgencia.

5. INCAPACIDADES.
Es importante gu¢ cuando un empleado padezca alguna enfermedad o sufra
algiin accidente, recurra a la clinica del EM.8.8. que le corresponda para su

atencion médica y pueda tramitar su constancia de incapacidad.

COMITE EJECUTIVO.

El comité ejecutivo del hotel esta formado de la siguiente manera:

* Gerente General
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» Sub-gerente Ejecutivo

¢ Gerente Administrativo

o Gerente Division cuartos

¢ Gerente Alimentos y bebidas
¢ Gerente de Mantenimiento

+ Gerente de Recursos humanos
o Gerente de Ventas

e Contralor Generat

El comité ejecutivo tiene la obligacion de reunirse una vez por semana como

minimo, obedecera a la carga de trabajo y a la problematica que se esté viviendo.

La duracidn de la junta la determinara la importancia de los asuntos a tratar y el
dinamismo de los integrantes. Las juntas tienen por objetivo que el comité ejecutivo
esté enterado de la problematica general del hotel, establecer politicas, procedimientos,
planes de accion, analizar y solucionar fos problemas que estén afectando la mecinica

de la operacion.

Los miembros del comité ejecutivo fungen como asesores, consejeros y ayudan

al gerente general, por ser el responsable del hotel en general.

Cada uno de los integrantes somete a consideracion del comité ejecutivo la
problematica de su respectiva division y de otro tipo de problemas aunque no
correspondan a su area o lo afecten directa o indirectamente, debiendo ofrecer
soluciones que no perjudiquen la operacién del hotel, mismas que deben ser valoradas,
y analizadas por los otros miembros, quienes resotveran la problematica y en forma

conjunta se dard la solucidn adecuada, en caso de estar de acuerdo el gerente, se
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considerara vilida o quedara como politica o procedimiento segiin sea ¢l caso de que se

trate.

A continuacién se muestra el organigrama general, para tener una idea més clara

de la organizacion de la empresa al inicio del presente estudio.



13

L )

Jayagng
oanndala Jay)
SPAEMAIS AP AL
q £ ¥ 3p 2SS

S3UDIY S01500) ap 10]EAIN0)

~BALISII 2p 3)ar STWAHSS AP Jjar

BAIIND seaqnd [TERIAUTLIET R E T

-3fa saag|] ap cury sauolde|ay ap ‘3 seadwiod ap A3r
ugiadaday ap 'AH salanbueq £ JOPEINOIGNG
SOUQJI[N ap ar sodnuny ap ‘a9 “H'M 3p 2SSy Joprueaqng
Fe X EIUEIER SEJUIA 2P 21D SOUE NG SOSANIY 3P 39 [[AELEXS P ANTIT

{ svinaa ) [(SONVINH s0suND3Y) [ YIMOTVEINOD]

} t 4 K

C

VALLVYEJO )

+

{  NODVULSININGY ]

}

!

{ TVNIANID SINTHID )
A

{ Tvyanan ¥oLdauIa)

i

’ SY.LSINOIDOY 34 <m4m2<@




114

Después de dar 4 conocer en forma introductoria, los antecedentes y las
caracteristicas generates del lugar donde se llevé a cabo la investigacion, se muestra a

continuacién un resumen de la primera entrevista concertada en el hotel.

IL)  Entrevista con el encargado

Se entrevistd al Contralor General del Hotel Terremar Resonrt, el C.P. Javier
Olivera Aguilera, por ser la persona idonea dentro del hotel, para conocer y llevar a
cabo una auditoria administrativa. Conforme dio inicio la plitica, se le planied la
posibitidad de realizar una auditoria administrativa interna en el hotel, la cual aceptd
con mucho gusto y exhond tode el apoyo necesario para su realizacion. Asi también
nos did a conocer que la empresa no cuenta con un departamento de auditoria
administrativa, ni existe como una extension de la auditoria contable, asi como tampoco

s¢ realizan auditorias administrativas externas.

Nos comentd que por ser parte del comité ejecutivo del hotel, ha tenido la
oportunidad de observar cientas deficiencias en la operacién del mismo. A juicio del
C.P,, el hotel necesita una auditoria administrativa en todas las areas que lo componen,
pero sugirid llevarla a cabo en un determinado departamento, en el cual se han
detectado mayores anomalias en su operacion afectando la productividad del hotel,
haciendo la observacién que del resultado que se obtenga se considerara la situacion
administrativa general del hotel, ahorrindose tiempo en la realizacién de una auditoria
administrativa global; pues explicd que la administracion del hotel estd considerando
obtener la administracién de un nuevo hotel, por lo que se necesita de informacion

actualizada para darla a conocer a los accionistas del mismo.
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El departamento que considerd de mayor preocupacion fue el de DIVISION
CUARTOS, pues el servicio que brinda, es la primera impresiéon que recibe el cliente.
Por lo que se acordé realizar la auditoria administrativa exclusivamente en esta unidad,
con el fin de detectar las posibles irregularidades y deficiencias que estén deteniendo o

retrasando los objetivos y metas del Hotel Torremar Resort.

4.2 ANALISIS Y EVALUACION DEL CONTROL ADMINISTRATIVO
ACTUAL

Con el fin de conocer el control administrativo interne que se rige actualmente
en hotel Torremar Resort, se abarco mas alla del area de Divisidn cuartes, es decir, se
estudié y analizd, aunque ep forma generalizada, todo las areas que forman la
estructura organizacional del hotel, en cuanto a sus objetives, peliticas, estructura, etc.

Por lo que se definen a continuacién algunos puntos importantes:
* Alecance.

Todas las areas tanto administrativas como operativas que integran la estructura

organizacional del hotel:

Administrativas Operativas
P
* Contraloria * Division Cuartos
* Recursos humanos * Alimentos y bebidas

* Ventas * Mantenimiento
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Técnicas de auditoria.

Para ¢l estudio del control interno administrativo, nos basaremos en
cuestionarios, entrevistas, fuentes de informacién que facilite la empresa, observacién, y
todo lo que esté a nuestro alcance para obtener una informacion veraz y actualizada de

la situacion que presenta el controf administrativo del hotel.

Instrumento aplicado Nivel
1° Diagnodstico administrativo del hotel Gerencia
2° Cuestionario general Sub-gerencia.
3° Entrevistas y cuestionarios Gerentes de area

Tiempo estimado.

Se considerd un tiempo estimado de dos a tres meses para el estudio y anélisis
del control administrativo interno que presenta la administracion del Hotel en las

diferentes dreas que lo integran.

4.2.1 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

1. Para conocer el control administrativo actual que se rige en el hotel, se aplicd
primeramente un diagnéstico administrativo al gerente general, con el fin de

conocer las fortalezas y debilidades administrativas de la empresa.
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1. MANEJO PRACTICO DE LOS PROBLEMAS.

a) ;Utiliza alguna metodologia para resolver problemas en su empresa 7

81 No
b) ¢ Los empleados analizan con detalle los problemas que se les presentan ?
Si No

2. PLANEACION BASICA

a} ;Tiene usted por escrito un plan de crecimiento de la empresa 7

Si No
b) ;Evalua y actualiza sus planes ?
Si No
c¢) ;Ha dejado de existir 1a improvisacion en la compaiia?
Si No
d) ;Considera que a veces son utiles los “cuellos de botella™
Si No

3. COMUNICACION ACERTADA DE LAS IDEAS.

a) ;Cree que existe una buena comunicacion en su compaiiia 7
Si No

b) ;Usted informa correctamente de las medidas, modificaciones de normas y rutinas
o cambios de politicas en su empresa?
Si No

4. HABILIDAD PARA HABLAR EN PUBLICO.

a) ;Considera que usted y el personal encargado de hacer presentaciones o de hablar
ante grupos lo hacen correctamente?
Si No
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5. LIDERAZGO EFECTIVO.

a) ;La manera como usted conduce a sus empleados les permite tener participacion en
la toma de decisiones, da una abierta comunicacion y les proporciona motivacidn y

reconocimiento a su trabajo 7

Si No
b} ;/Sanciona de una manera justa y equitativa a los empleados que incurren en fallas?
S No
c) ;Se trata de convencer a los que no estan de acuerdo en algin punto?
S No
d) ;El jefe predica con el ejemplo a los demas?
Si No

6. RELACIONES HUMANAS SIN GENERAR PROBLEMAS

a) ;. El personal sabe comunicar sus sentimientos a sus compafieros?

Si No
b} ;El personal trabaja sin resentimientos?
Si No

7. AUTOESTIMA PERSONAL

a} ;Saben las personas de lo que son capaces?

S§i No
b} (El personal puede asimilar facilmente los cambios?
Si No
c) ;(Hay madurez emocional para que el personal apoye a otros para conseguir
metas?
Si No

8. INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.

a) ;Se mantiene un “espiritu de equipo” en la organizacion?
Si No
b} ;Hay ausencia de conflictos y desconfianzas entre companieros?
Si No
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9. JUNTAS DE TRABAJO.

a) ;Se aprovecha “bien” el tiempo en las juntas?
S8i No

b) ;Siempre se fogran consensos y acuerdos sin pleitos?
Si No

¢) ¢Los acuerdos que se logran contribuyen al crecimiento de la empresa?
Si No

10. HABILIDADES ADMINISTRATIVAS.

a) ;Los procedimientos administrativos que siguen sus empleados le permiten
cumplir con el trabajo?

Si No

b) ;Existe apoyo de la direccién y manda medios para agilizar las tareas?
Si No

c) El estilo de dirigir permite los cambios?
Si No

d) ;Se analizan los errores para evaluar posibles cambios ?
Si No

e) ;Se prueban nuevos sistemas de trabajo para buscar trabajar mejor?
Si No

11. HERRAMIENTAS DE CALIDAD ( ESTADISTICAS ).

a) ;Lleva una relacién de tiempos “muertos™ ?

Si No

b) ;Lleva una relacion de pérdidas por “Mala calidad™
Si No

c) ;Conoce el monto de desperdicios injustificados?
Si No

d) ;Sabe cuantos y cuiles equipos y productos son obsoletos?
Si No

€) ; Tiene una evaluacién de las pérdidas por ausencias y retardos?
Si No

f) ;Lleva una refacion de gastos por quejas de sus chentes?
Si - No

g) ;Se mide el incremento de la productividad?
Si No
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h) ;Se toman en cuenta las medidas que permiten incrementar Iz productividad?
Si No
1} ;Se utilizan indicadores para medir los procesos de compra, almacenaje,

transporte, mantenimiento, etc.?
Si No

12, CAPACITACION INTERNA

a) jExisten instructores profesionales internos en su compaiia?

Si No
b) (El instructor conoce sobre tecnologia educativa?
Si No

13. ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

a} ;Se administran los proyectos en forma “efectiva™?
Si No

b) ;Se emplea una metodologia en al administracion de proyectos?
Si No

14. CALIDAD EN EL TRABAJO.

a) JEl personal esta convencido que debe mejorar sus tareas?

Si No
b) ¢Existe disciplina, orden, limpieza, seguridad e higiene?
Si No
¢) ¢ Se rechazan productos que flegan 2 tener defectos minimos?
Si No
d) ;Se evitan situaciones donde se “ aproveche” del cliente?
Si No

15. SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE.

a) ;Se evita siempre ¢l “mal trato™ al cliente?
Si No
b) ;Los servicios, los formularios, las instrucciones, las politicas, etc., estan
disefiados para facilitar la atencion y el servicie de excelencia al cliente?
Si No
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c} ;Sus empleados saben escuchar con atencion al cliente?

Si No
d) ;Existe “seguimiento” al cliente después de haberle dado el servicio?
Si No

16. ACERCAMIENTO AL BENCHMARKING ( INTERCAMBIO DE
INFORMACION ).

a) ;Se sabe de forma sistematica el rendimiento, mejora, desempefio, eic., contra
otras organizaciones similares?
Si No

17. DESARROLLO DE ACTITUDES POSITIVAS,

a) ;Existen reconocimiento a las actuaciones positivas de sus colaboradores?
Si No

b) ¢Se mantiene una revision constante de las tareas y funciones de los empleados
para mantenerlas interesantes?
Si No

18. ORGANIZACION DE PROCESOS DE TRABAJO.

a) ;Se cambian y establecen continuamente métodos que eliminen las trabas
burocraticas?

Si No

2. Posteriormente se aplicé un cuestionario general al sub-gerente general, para
tener un conocimiento mas completo de la situacion del hotel, asi como de su
administracién, pues en este caso, s la persona que tiene mayor contacto con

los empleados y con la organizacion de la empresa.




1. ¢ Qué tipo de empresa es ?
Industrial Comercial Servicio
2. Tipo de personalidad.
Persona Fisica Persona Moral
3. ;Cuél es la forma en que esta constituida juridicamente ?
a) Sociedad Mercantil.
S.A S.RL. S.en N.C. S.CS. S.CA

b) Sociedad cooperativa:
¢) Asociacién Civil:
d) Sociedad civil:
¢) Otras:
. ¢, Cudl es su objeto social?

—

5. ¢ Cuil es su capital ?

Social § Contable $
6. i Cudl es €l numero de personal?
De confianza Sindicalizado Otro

7. ¢Cuiles son los productos o servicios principales ?

8. Filosofia de la empresa,
a) ;Existe una mision escrita de la empresa?
Si No
b} ;Se tienen identificados los valores de la organizacion?
Si No
c) ;Existe una personatidad y respeto para el personal?
Si No

9. Metas de la empresa
a) Los objetivos y metas de la empresa son claros para todos ?
Si No
b) i Todo el personal conoce los objetivos y metas ?
Si No




10. ; A qué tiempo fueron programados los objetivos actuales ?

t1. ; Cuenta con politicas generales la empresa? Como estan estructuradas 7Detéllelas

12, ; Estan estipuladas claramente las politicas generales y se han dado a conocer en
todos los niveles? ; como ?

13. ; Cuenta con procedimientos administrativos la empresa? Detillelos.

14. ;, Estan estipulados por escrito los procedimientos y se han dado a conocer a la
gente en todos los niveles? jcomo?

15. ;Los procedimientos administrativos que siguen sus empleados le permiten cumplir
con el trabajo?

16. Problemas especiales que la empresa haya tenido durante los ultimos tres afios y
porqué:
Huelgas
Falta de mercado.
Efectos inflacionarios
Falta de financiamiento
Limitaciones en el servicio
Desviaciones graves de los objetivos y/o politicas?
Otros

— o p— o —

)
)
)
)
)
)

17. ;Existen programas a seguir en la empresa?, de qué tipo;
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18.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

i, Como se estructuran los programas generales y los particulares?

., En base a qué se ejecutan los programas ? Detillelo.

¢ Se encuentran debidamente coordinados los programas? Como:

i, Se cuenta con un organigrama y en €] estan especificadas las funciones basicas,
como consecuencia de fos objetivos de la empresa ?

¢ Existe una linea definida de autoridad y responsabilidad desde la direccion hasta
el ultimo de los subordinados ?

¢ Existe un organigrama donde se muestre la interrelacion de los diferentes
departamentos y sus funciones?

¢ Se cuenta con un manual de organizaciéon y se aplican en cada unidad
administrativa y especifica claramente las funciones basicas?

¢ Cada jefe conoce claramente sus funciones, sus responsabilidades y la autoridad
que tiene?

3. Después de haber estudiado el control administrative de la empresa en los
mis altos niveles jerarquicos, se estudid en forma general la administracion

ejercida en las diferentes reas que la integran.
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1. PLANES Y OBJETIVOS.
W HA FORMULADO PLANES Y PROGRAMAS EL DEPARTAMENTO? SI( INO( )
H;SON ARMONICOS LOS PLANES DE ESTE DEPARTAMENTO EN RELACION

CON LOS DEMAS DEPARTAMENTOS Y A LA EMPRESA COMO UN TODO? SI( INO( )

2. POLITICAS
M;COMO ESTABLECEN LAS POLITICAS DE ESTE DEPARTAMENTO?

W;ESTAN ESCRITAS Y ACTUALIZADAS? SI( INO{ )
3. ESTRUCTURA DEL AREA ADMINISTRATIVA.

B EXSITE UN ORGANIGRAMA ACTUALIZADO? St( )NO{ )
M ES ADECUADA LA ESTRUCTURA? SI( )NO{ )}
M ES ACORDE CON LOS PLANES Y OBJETIVOS QUE PRETENDE? SI( )NO{( )

4. TRATO AL PERSONAL.
W EXISTE UN ESTUDIO DE LAS ACTIVIDADES DE CADA EMPLEADO? SI( YNO( )
B ;QUE CONDICIONES DE TRABAJO EXISTEN?

W;CUALES PUEDEN MEJORARSE?

5. EQUIPO Y SUS DISPOSICION.
M EXISTEN ESQUEMAS DEL EQUIPO Y DE SU USO? ° SI( yNO( )
8, SE UTILIZA EN LA MEJOR FORMA EL ESPACIO DISPONIBLE? SI{ YNO( )

6. COMUNICACION.,
B;COMO CONSIDERA LOS MEDIOS FORMALES DE COMUNICACION?

B, QUE MEDIQS UTILIZA PARA COMUNICARSE CON EL PERSONAL?
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7. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS
B, CONSIDERA QUE LOS FORMATOS, REPORTES Y EN GENERAL, TODOS
LOS DOCUMENTOS QUE INTERVENGAN EN LA CAPTURA DE INFORMA-
CION OBEDECEN A LAS NECESIDADES DE DEPURACION DE LA UNIDAD? SI( )NO{ )

8. METODO Y OPERACIONES DE CONTROL. .
W EXISTEN METODOS PARA SATISFACER LA DEMANDA DE PERSONAL?  SI( YNO( )
CUALES:

M EL PERSONAL A SU CARGO CONOCE EL MANUAL DE OPERACIONES
DE LA ACTIVIDAD QUE LABORA? SI{ }NO{ )

4.2.2 ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION

Para llevar a cabo ¢! anilisis de cada uno de los puntos tratados en los diferentes
cuestionarios aplicados a los gjecutivos de la empresa, se utilizaron como papeles de
trabajo, hojas de analisis { las cuales fueron enumeradas del 1 al 8 ), en donde se hizo
un breve comentario sobre la problemitica existente en cada elemento de estudio,
basindose en la evaluacion obtenida de los parimetros de medicidn, asi como de las
tablas de puntuaciones, cuya finalidad, es evatuar en forma general, la situacion real de

cada una de las dreas, una vez que éstas fueron auditadas.

1. Evaluacidn a los elementos de estudio examinados en la Gerencia General,




Puntuacion Grado Evaluacién
0- 72 1 Carencia
73- 144 i Deficiencia o madecuado
145 - 216 m Elemental o minimo
- 217 - 288 v Adecuado o aceptable
289 - 360 Vv Optimo o excelente

ELEMENTOS PUNTOS GRADOS
1. Solucion de problemas 10 Iil
2, Planeacién basica 10 IH
3. Comunicacion 0 [
4. Habilidad para hablar en pablico 15 v
5. Liderazgo efectivo 15 v
6. Relaciones humanas 5 it
7. Autoestima personal 10 I
8. Equipo de trabajo 10 1}
9. Juntas de trabajo 15 v
10. Habilidad administrativa 10 HI

11. Herramientas de calidad 5 it
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. ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

12, Capacitacion interna 5 [
13. Administracién de proyectos 10 Hi
14. Calidad en el trabajo 15 v
15. Servicio de calidad al cliente 15 v
16. Acercamiento al benchmarking 10 I
17. Desarrollo de actitudes positivas 10 111
18, Organizacion de procesos de 5 1
trabajo
TFotal 175 i

e De acuerdo al resultado de la puntuacion obtenida de la evaluacion al control
administrativo general de la empresa, la administracidn ejercida por ¢l nivel mis aho
del hotel Torremar se considera “clemental”. Existen algunos aspectos importantes |
que es necesario hacer mencién, pues califican muy bajo en relacion a los demas; por
ejemplo, la comunicacién es casi nula entre el nivel superior y el resto de la empresa,
faltan medios de comunicacion mas efectivos para agilizar la informacion que existe
en la empresa; otro aspecto por mencionar son las relaciones humanas, pues existe
mucho distanciamiento del gerente gemeral hacia el resto de los empleados,
percibiendose un ambiente un poco tenso en el area laboral.  Por otra parte, no
existen suficientes programas de capacitacion para los empleados, perjudicando las

labores cotidianas en el trabajo y offeciendo un mal servicio a los clientes.
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Solucién de problemas

Planeacion bdsica.

Comunicacién.

Habilidad para hablar
en piblico.

10

10

15

HI

v

Elemental

Se censidera que la empresa cuenta con una
metodologia basica para resolver problemas
tanto rutinarios como imprevistos, por lo que
en ocasiones se toman alternativas equivoca-
das.

Elemental

La empresa cuenta con disposiciones mi-
nimas y limitaciones en su practica, lo que
ocasiona problemas en la obtencion de los
objetivos establecidos.

Carencia

Se considera que la empresa cuenta con
medios ocasionales que no cumplen con el
propésito para el cual fueron creados o emi-
tidos. La comunicacion que se daen la em-
presa se considera inadecuada e informal por
no estar informados oportunamente de los
acontecimientos mas sobresalientes, por lo
que el comentario o el rumor son los medios
mas efectivos.

Adecuada

Tanto ¢l gerente gencral como ¢l personal
encargado de hacer presentaciones o de ha-
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Liderazgo efectivo.

Relaciones humanas.

Autoestima personal

Equipos de trabajo

Juntas de trabajo.

15

10

10

15

blar ante grupos, se considera que lo hacen
commectamente.

Aceptable

Se considera que el gerente general de la em-
presa conduce a sus empleados de tal forma
que les permite tener participacién en la to-
ma de decisiones, tener una abierta comunica-
cion, les proporciona motivacion y recono-
cimiento a su trabajo {a nivel ejecutivos), asi
como también sanciona de una manera justa
y equitativa a los empleados.

Deficientes

Se considera que las relaciones humanas
que existen entre los empleados de la empre-
sa son muy deficientes, aunque estan las de
protocolo, existen resentimientos y envidias,
perudicando los objetivos y tareas encomen-
dadas.

Elemental

El personal que labora en el hotel sabe de lo
que son capaces y asimilan los cambios ficil-
mente aunque muchas veces existen limita-
ciones por parte de la empresa, por lo que
se puede apreciar cierto conformismo.

Elemental

El “espiritu de equipo” que se mantienc ¢n la
organizacién se considera minimo, pues exis-
ten conflictos y desconfianzas entre compa-
fieros, por lo que muchas veces no s¢ alcan-
zan a realizar los planes y programas estable-
cidos.

Aceptables
En el hotel se considera que se aprovecha
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Habilidades administra
tivas.

Herramientas de cali-
dad.

Capacitacién interna.

Admuinistracion de
proyectos.

10

10

111

I

bien el tiempo en las juntas, logrando consen-
sos y acuerdos sin pleitos, contribuyendo de
esta manera al crecimiento de la empresa. El
comité gjecutivo se reune semanalmente para
tratar los asuntos relevantes que se presentan.

Elementales

No existe suficiente supervision en las ireas
administrativas por parte de la gerencia, para
agilizar las tareas y evitar desviaciones tanto
en la informacién como en los objetivos gene-
rales, por lo que es preocupacion de los direc-
tivos, conocer mas a fondo s situacion admi-
nistrativa de la empresa.

Deficientes

En [a empresa no llevan ciertas estadisticas
importantes para medir la calidad en el traba-
jo desempenado, asi como para llevar un con-
trol de quejas, desperdicios, pérdidas por ma-
1a calidad y productos obsoletos.

Deficiente

Se considera que en la empresa no existen
instructores profesionales intemos que capa-
citen de manera adecuada. El personal de
nuevo ingreso recibe adiestramiento por parte
de sus compaiieros de trabajo, por lo que no
se les instruye con tecnologia educativa, sino
de acuerdo a la practica. Por lo que muchas
veces se atrasan y se estropean las labores en-
comendadas.

Elemental

La empresa emplea una metodologia en la ad-
ministracion de proyectos en forma elemen-
tal, en algunos casos no efectiva, pues han
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Calidad en el trabajo.

Servicios de calidad
al cliente,

Acercamiento al
Benchmarking.

Desarrollo de actitudes
positivas.

Organizacién de
procesos de trabajo.

15

15

10

10

v

existido proyectos que no se han logrado
alcanzar.

Adecuada

Se considera que el personal que labora en el
hotel estd convencido que debe mejorar sus
tareas, acrecentando de esta manera la calidad
en su trabajo.

Adecuado

Se considera que en la empresa se evila siem-
pre el mal trato al cliente, se trata de facilitar
la tensién y el servicio de excelencia al clien-
le, se evitan situaciones donde se aproveche
del cliente, asi como también existe un segui-
miento al cliente después de haberle dado el
servicio.

Elemental

Se trata de comparar el rendimiento, mejora,
desempeiio, etc., con otras organizaciones si-
milares, aunque falta mucha informacion de
otras organizaciones existentes en el mercado
ademas de que se atrasan en actualizar la in-
formacion constantemente.

Elemental

Se considera que en la empresa muchas ve-
ces 10 existe recopocimiento a las actuacio-
nes positivas de los colaboradores, asi como
tampoco se mantiene una revisidn constante
de lastareas y funciones de los empleados
para mantenerlas interesantes. Por lo que el
personal pierde el interés en su trabajo en al-
gunas ocasiones.

Deficiente
Se considera que en la empresa no se estable-
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Elemento Puntos|Grado Argumento

cen continuamente métodos que eliminen las
trabas burocraticas, al contrario, en situacio-
nes se obstaculiza la agilizacion de las tareas
a consecuencia de dichas trabas.

Total de puntos. 175 I | Elemental

2. Evaluacifn a los elementos de estudio examinados ¢n 1a Sub-gerencia General.

Puntuacion Grado Evaluacion
0- 24 [ Carencia
25- 48 I Deficiencia o inadecuado
49 - 72 I Elemental o minimo
73- 96 v Adecuado o aceptable
97 - 120 A% Optimo o excelente
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

I. Filosofia de la empresa 15 v

2. Metas y objetivos 5 i

3. Politicas 10 m

4. Sistemas y procedimientos 10 Iil

5. Estnuctura de la empresa 5 1l

6. Comunicacién 5 I
Total 50 I

s De acuerdo a la tabla de puntuaciones el total de puntos se ubica dentro del rango
cuya calificacién corresponde a  “elemental”. Después de haber evaluado la
administracion en forma general desde el nivel jerarquico mas alto de la empresa, se
procede a evaluar la situacion administrativa que ejerce la subgerencia de! hotel
Torremar; en la cual se encontraron algunas deficiencias en su ejecucién. La
estructura de algunas dreas no se encuentran bien organizadas, asi como tampoco
existen organigramas actualizados de las mismas. No utilizan medios adecuados de
comunijcacion, perjudicando por una parte, las labores de trabajo y por otro, la
informacion necesaria para tomar decisiones oportunas y exponeralas a la Gerencia
General. Al no cumplir eficientemente estas disposiciones, se entiende que no estin
llevando adecuadamente los objetivos y politicas, no logrando alcanzar de esta

menera, las metas y planes establecidos.
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Elemento

Puntos

Argumento

Filosofia de la empresa.

Metas y objetivos.

Politicas.

Sistemas y procedi-
mientos.

Estructura de la empre-

sa.

15

10

10

11

Adecuada

Se considera que la filosofia de la empresa es
adecuada ya gque existe una misién escrita co-
nocida por el personal, asi como también se
tienen identificados los valores de la organi-
zacion, y se brinda personalidad y respeto al
personal.

Deficientes

La empresa cuenta con metas y algunos
objetivos incongruentes a la realidad, ya que
fueron establecidos hace mas de 5 aiios y no
existia tanta competencia como en la actua-
lidad.

Necesarias
Se considera que la empresa cuenta con
lineamientos generales establecidos en lorma
elemental para el alcance de sus objetivos.
Encontrandose en un nivel del 50% de fin-
cionalidad

Eiementales

La empresa cuenta con sistemas y procedi-
mientos elementales, carentes de practica,
en algunos casos, por lo que no aseguran la
apilizacion en la realizacion de los trimites.

Deficiente
Se considera que la empresa cuenta con la re-
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Elemento Puntos|Grado Argumento

presentacion grafica de la estructura ergdnica
y funcional en forma inadecuada ¢ imprecisa,
pues no se encuentra actualizada, lo que per-
judica al personal y retrasa los planes y pro-
gramas de trabajo establecidos.

. Comunicacion. 5 Il {Deficiente

La empresa cuenta con medios ocasionales
que no cumplen con el proposito para el cual
fueron creados o emitidos. La comunicacién
que se da en la empresa se considera inade-
cuada, por no estar informados oportuna-
mente de los acontecimientos mds sobresa-
lientes.

Total de puntos. 50 1II {Elemental

3. Evaluacion a los elementos que se estudiaron en las diferentes dreas que

integran la empresa.

¢ CONTRALORIA

Puntuacién Grado Evaluacién
0- 32 1 Carencia
33- 64 11 Deficiencia o inadecuado
65- 96 01| Elemental 0 minimo
97-128 v Adecuado o aceptable
129 -160 v Optimo o excelente
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS
1. Planes y objetivos 10 ]
2. Politicas 10 111
: 3. Estructura de la unidad 5 I
4, Trato al personal 15 v
5. Equipo y su disposicion 20 v
6. Comunicacion 0 H
7. Sistemas y procedimientos 10 1
8. Métodos y operaciones de control 5 1
Total 75 [}

e De acuerdo a la tabla de puntuaciones el totzl de puntos se ubica dentro del rango
cuya calificacion se interpreta como “elemental”, por lo que significa que en la
unidad de Contraloria la situacién administrativa se considera regular, ya gue como
se puede observar algunos aspectos se manejan adecuadamente, sin embargo,

"algunos clementos resultaron de puntuacidon baja, como: el organigrama de la
unidad, el cual no se encuentra actualizado; ademas, existen demasiados puestos en
¢l area, habiendo desorganizacion en la misma; los medios de comunicacién no estan
funcionando adecuadamente ocasionando problemas de trabajo y de personal; asi
como tampoco utilizan adecuados medios de control en las operaciones y actividades

de la umdad.
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Planes y objetivos.

Politicas.

Estructura de la unidad]

Comunicacion.

10

10

11

Elementales

Se considera que la umidad cuenta con
disposiciones minimas y limitaciones en su
practica lo que ocasiona problemas en la
obtencion de los objetivos, siendo éstos muy
basicos a los planes establecidos en forma
necesaria.

Necesarias

La unidad cuentz cou normas o guiasde
accion elementales para el alcance de sus
objetivos, ya que muchos de sus integrantes
no las conocen o no las pueden definir
congrueniemente, Se encuentran en un nivel
del 50% de funcionalidad.

Deficiente

Se considera que la representacién grafica
de la estructura orginica y funcional se
encuentra en forma inadecuada e imprecisa,
pues no esta actualizado el organigrama de
la unidad, por lo que perjudica al personal
y retrasa los planes y programas de trabajo
establecidos.

Carente
Se considera que la unidad no cuenta con
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Elemento

Puntos

Gradoe

Argumento

Sistemas y procedimien
tos.

Trato al personal,

Equipo y su disposicion

Métodos y operaciones
de control.

10

15

20

v

n

fos medios que requiere. La comunicacion
que se da entre el personal es de tipo
informal y, por ende, el comentario o ¢l
rumor son los medios mas efectivos.

Elementales

Sus sistemas y procedimientos son minimos
que no aseguran la agilitacion en la
realizacion de los tramites.

Adecuado

La unidad cuenta con técnicas administrati-
vas aceptables que permiten un aprovecha-
miento eficiente del personal.

Optimos
Existen los manuales de los equipos que se
utilizan y se trata de optimizar el espacio
disponible.

Deficientes

La unidad cuema con registros de control
que ne aportan los elementos necesarios
para cuantificar adecuadamente su resultado.

Total de puntos.

75

Administracion minima de la unidad
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» RECURSO0S HUMANOS

Puntuacién Grado Evaluacion
0- 32 i Carencia
33- 64 i Deficiencia o inadecuado
65- 96 1il Elemental o minimo
97 -128 v Adecuado o aceptable
129 -160 A% Optimo o0 excelente

ELEMENTOS PUNTOS GRADOS
1. Planes y objetivos 5 Il
2. Politicas 10 m
3. Estructura de la unidad 5 u
4. Trato al personal 10 11
5. Equipo y su disposicion 15 v
6, Comunicacion 0 I
7. Sistemas y procedimientos 10 111
8. Métodos y operaciones de control 5 II

Total 60 1
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» De acuerdo a la tabla de puntuaciones el total de puntos se ubica dentro del rango
cuya calificaciéon es “deficiente”, por lo que se considerza que en la unidad de
Recursos Humanos se administra en forma muy inadecuada de acuerdo a lo

establecido, pues se puede observar el incumplimiento de wvarios aspectos

importantes por parte de la unidad.

Elemento Puntos|Grado Argumento

Planes y objetivos. 5 II |Deficientes

Se considera que Iz umdad cuenta con dispo-
siciones inadecuadas e imprecisas, carentes
de prictica, por otra parte, los objetivos son
incongruentes a los planes y programas fija-
dos, retrasando de esta manera, las metas es-
tablecidas.

Politicas. 10 11 jNecesarias

La unidad cuenta con lincamientos generales
establecidos en forma elemental para el logro
de sus objetivos, se encuentran en un nivel de
50% de funcionalidad.

Estructura de la empre{ 5 11 [Deficiente

sa. Se cousidera que la representacion grafica de
la estructura organica y funcional se encuen-
tra en forma inadecuada e imprecisa, pues no
esta actualizado el organigrama de 1z unidad,
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Elemento

Puntos

Grade

Argumento

Trato al personal.

Equipo y su disposicién

Comunicacidn.

Sistemas y procedimien
tos.

Métodos y operaciones
de control.

10

10

10

1

v

11

por lo que perjudica al personal y retrasa los
planes y programas de trabajo establecidos.

Elemental

La unidad cuenta con (écnicas administrativas
elementales y con limitaciones que ocasionan
problemas con el aprovechamiento del perso-
nal.

Adecuado

Existen los manuales de los equipos que se
utilizan y tratan de optimizar ¢l espacio dis-
ponible.

Deficientes

Cuenta con medios periddicos que cubren
en forma limitada la finalidad para el cual fue-
ron creados o emitidos. La comunicacijn en
Ia unidad se considera inadecuada, pues no in-
forman oportunamente al personal de los a-
contecimientos mas sobresalientes.

Elementales
Cuenta con sistemas y procedimientos mini-
mos que no logran agilizar la realizacion de
los tramites.

Elementales

Se considera que la unidad cuenta con regis-
tros de control que brindan mformacion limi-
tada, vy que impiden la realizacién de una
evaluacion completa.

Total de puntos.

70

Administracion elemental
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Puntuacién Grado Evaluacién
0- 32 | Carencia
33- 64 Il Deficiencia o inadecuado
65- 96 144 Elemental o minimo
97 -128 v Adecuado o aceptable
129 -160 v Optimo ¢ excelente

ELEMENTOS

PUNTOS GRADOS

I. Planes y objetivos

5 I1

2. Politicas 10 L]
3. Estructura de la unidad 10 i1
4. Trato al personal 10 m
5. Equipo y su disposicion 10 1
6. Comunicacion 10 I
7. Sistemas y procedimientos 15 \Y
8. Métodos y operaciones de control 10 131

Total 80 1



» Tomando en cuenta el resultado obtenido en la tabla de puntuaciones y de acuerdo a
los parametros de medicion, la administracion que se ejerce en el drea de ventas, se
considera como “‘elemental”. Aunque se puede apreciar que en la mayoria de los

aspectos se considera normal, sin embargo, es importante mencionar que no estan

cumpliendo adecuadamente los planes y objetivos de la unidad.

Elemento Puntos|Grado Argumento

Planes y objetivos. 5 II |Deficientes

Se considera que la unidad cuenta con dispo-
siciones inadecuadas e imprecisas, carentes
de prictica, por otra parte, los objetivos son
incongruentes a los planes y programas fija-
dos, retrasando de esta manera, las metas es-
establecidas.

Politicas. 10 III |Necesarias

La unidad cuenta con lineamicntos genera-
les establecidos en forma elemental. Para el
logro de sus objetivos se encuentran en un
nivel de 50% de funcionalidad.

Estructura de la empre{ 10 | III |Elemental

sa. Se considera que la representacion grafica de
la estructura orgénica y funcional se encuen-
tra en forma basica.
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Elemento Puntos|Grado Argumento

Trato al personal. 10 1 |Minimo
Las técnicas administrativas con las que cuen-
ta la unidad son limitadas, por le que no apro-
vechan eficientemente al personal.

Equipo y su disposicién| 10 Il |Elementales
Existen los manuales de los equipos que se
utitizan, pero falta capacitar al personal para
su utilizacion y obtener el maximo aprovecha-
miento de los mismos, no se optimiza ¢! espa-
cio disponible en la unidad.

Comunicacion. 10 Il |Elementales
La comunicacién que se daen la unidad se
considera que origina algunos conflictos en el
desarrollo del trabajo, por necesitar de mayor
informacidn.

Sistemas v procedimieny 15 IV |Adecuados

tos. Cuenta con sistemas y procedimientos bien
definidos y claros, que permiten la optimiza-
cion en las actividades.

Métodos y operaciones 10 IIl |Elementales

de control. Se considera que la unidad cuenta con regis-
tros de control que brindan informacion limi-
tada, v que impiden la realizacién de una
evaluacion completa.

Total de puntes. 80 I [ Elemental
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Puntuacién Grado Evaluacién
0- 32 I Carencia
33- 64 H] Deficiencia o inadecuado
65 96 1 Elemental o minimo
97-128 v Adecuado o aceptable
129 -160 v Optimo o excelente

ELEMENTOS PUNTOS GRADOS
1. Planes y objetivos 5 Il
2. Politicas 5 i
3. Estructura de la unidad 10 1
4. Trato al persenal 10 i
5. Equipo y su disposicion 10 m
6. Comunicacion 0 I
7. Sistemas y procedimientos 5 1
8. Métodos y operaciones de control i0 11

Total 85 II
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* Tomando en cuenta el resultado obtenido en la tabla de puntuaciones y de acuerdo a
los parametros de medicion, la administracion que se eruplea en ¢l area de alimentos
y bebidas, se considera “inadecuada” per ser muy deficiente. En esta unidad no
existe una comunicacion adecuada, por lo que existen muchos conflictos laborales y
personales, perjudicando los objetives y planes de la unmidad. No cumplen
eficientemente las politicas establecidas por la empresa, asi como tampoco son

adecuados los sistemas y procedimientos para realizar las operaciones y actividades

encomendadas por la unidad.

Elemento Puntos|Grado Argumento

Planes y objetivos. 5 II |Deficientes

Se considera que la unidad cuenta con dispo-

siciones inadecuadas e imprecisas, carentes de

prictica, mismas que retrasan los objetivos
fijados. Actiian de acuerdo a las circunstancias
y no 2 lo establecido.

Politicas. 3 11 |Deficientes

La unidad cuenta con lineamientos generales
esiablecidos en forma escasa, para la obten-
cion de sus objetivos. Se encuentran en un ni-
vel del 25% de funcionalidad.

Estructura de Ia empreq 10 Il | Elemental
sa.
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Trato al personal.

Equipo y su disposicién

Comunicacion.

Sistemas y procedimien
tos.

Métodos y operaciones
de control.

10

10

10

m

m

11

m

Se considera que la representacién grifica de
de la estructura organica y funcional se en-
cuentra en forma minima, pues el personal no
respeta las jerarquias, por lo que retrasan los
planes y programas de trabajo establecidos.

Elemental

La unidad cuenta con técnicas administrativas
basicas y con limitaciones que ocasionan pro-
blemas en el aprovechamiento del personal

Aceptable

Existen los manuales de los equipos que se
utilizan, aunque requieren de mas equipo y lo
gue requieren es de espacio, pues es muy pe-
queiio el que tienen.

Carente
La unidad no cuenta con los medios que re--
quiere. La comunicacién que sc da entre el
personal es de tipo informal y, por lo tanto,
el comentario 0 el rumor son los medio mas
efectivos.

Deficientes

Cuenta con sistemas y procedimientos de tra-
mites, son inoperables por no obedecer a las
necesidades de depuracion de la unidad, asi
como tampoco cuenta con los formatos nece-
sarios y/o registros de control para €l desem-
pefio de sus actividades.

Elementales

Se considera que la unidad cuenta con regis-
tros de control que brindan informacion limi-
tada, y que impiden la realizacion de una
evaluacion completa.
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Elemento Puntos|Grado Argumento

Total de puntos. 55 Il |Administracion deficiente o inadecuada

e MANTENIMIENTO

Puntuacién Grado Evaluacion
0- 32 H Carencia
33- 64 il Deficiencia o inadecuado
65- 96 I Elemental o minimo
97 -128 v Adecuade o aceptable
129 -160 v Optimo o excelente

ELEMENTOS PUNTOS GRADOS
1. Planes y objetivos 10 Il
2. Politicas 10 1]
3. Estructura de la unidad 5 [}
4. Trato al persenal 5 11

5. Equipo y su disposicidn 10 I



ELEMENTOS
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PUNTOS GRADOS

6. Comunicacion

7. Sistemas y procedimientos

8. Métodos y operaciones de control

15 v

10 [I1
10 I
Total 75 i

¢ De acuerdo al resuliado obtenido en la tabla de puntuaciones, y considerando los

parametros de medicién, la administracion que se emplez en el drea de

Mantenimiento, le corresponde el grado II, por lo que se califica como “elemental”

por ser muy minima su actuacion en lo que se refiere al trato del personal y a la

estructura de la unidad.

Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Planes y objetivos.

10

Elementales

Se considera que la unidad cuenta con dispo-
siciones minimas y limitaciones en su practica
lo que ocasiona problemas en la obtencion de
los objetivos, siendo €stos muy basicos a los
planes establecidos en forma necesaria.
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Politicas.

Estructura de la empre-
sa.

Trato al personal.

Equipo y su disposicién

Comunicacion,

Sistemas y procedimieny
tos.

10

10

15

10

m

11

11

v

Minimas

La unidad cuenta con lineamientos generales
establecidos en forma no muy definidos por lo
que dificulta el logro de los objetivos.

Deficiente

Se considera que la representacion grafica de
la estructura organica y funcional se encue-
tra en forma mmadecuada e imprecisa, pues no
esta actualizado el organigrama de la unidad,
por lo que perjudica al personal y retrasa los
planes y programas de trabajo establecidos.

Deficiente

La unidad cuenta con 1écnicas administrativas
inadecuadas, que limitan el aprovechamiento
eficiente del personal, pues éste se encon-
tr6 disgustado y desmotivado.

Elemental

Existen los manuales de los equipos que se
utilizan, pero no se capacita al personal, por
lo que no se aprovechan adecuadamente,
ademas se encuentran en regulares condicio-
nes.

Adecuados

Cuenta con medios periddicos que cubren
satisfactoriamente, las necesidades de infor-
macién. La comunicacion que se da en la uni-
dad, informa positivamente a su personal.

Minimos

Cuenta con sistemasy procedimientos mini-
mos; les hace falta equipo de computo actua-
lizado, ademas no cuenta con los formatos
necesarios y/o registros de control para ¢ de-
sempeno de sus actividades,
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Elemento Puntos|Grado Argumento
Métodos y operaciones 10 1 | Elementales
de control. Se considera que !a unidad cuenta con regis-
tros de control que brindan informacion limi-
tada, y que impiden la realizacion de una
evaluacion completa.
Total de puntos. 751 1l |Elemental

. DIVISION CUARTOS

Puntuacion Grado Evaluacién
0- 32 I Carencia
33- 64 I Deficiencia o inadecuado
65- 96 m Flemental o minime
97 -128 v Adecuado o aceptable
129 -160 A% Optimo o excelente
ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

1. Planes y objetivos 5 n
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

2. Politicas 5 1I

3. Estructura de la unidad 5 11

4. Trato al personal 10 oI

5. Equipo y su disposicién 10 131

6. Comunicacion 5 a

7. Sistemas y procedimientos 10

8. Métodos y operaciones de control 5 I
Total 55 II

e De acuerdo al resultado obtenido en la tabla de puntuaciones, y counsiderando los
parametros de medicion, la administracidn que se emplea en el drea de Division
Cuartos, le corresponde el grado 11, por lo que se califica como “deficiente™ por ser

muy escasa su actuacion en lo que se refiere a la organizacion de la unidad, asi como

con el personal mismo.
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Planes y objetivos.

Politicas.

Estructura de ta empre-
sa.

Trato al personal.

Equipo y su disposicién

Comunicacion.

5

10

10

o

Deficientes

Se considera que la unidad cuenta con dispo-
siciones inadecuadas ¢ imprecisas, carentes de
practica, mismas que retrasan el objetive ge-
neral de la empresa. Por otro lado la unidad
no alcanza el logro de los objetivos estable-
cidos, por no llevarlos a la practica.

Minimas

Launidad cuenta con lineamientos generales
establecidos en forma escasa, para la obten-
¢1én de sus objetivos. Se encuentran en un ni-
vel de 25% de funcionalidad, pues la mayo-
ria de los empleados no reconocen las politi-
cas establecidas.

Deficiente

Se considera que la representacion grafica de
la estructura organica y funcional se encuen-
tra en forma inadecuada e imprecisa, pues no
estd actualizado el organigrama de la unidad,
por lo que perjudica al personal y retrasa los
planes y programas de trabajo establecidos.

Minimo
La unidad cuenta con técnicas administrativas
basicas y con limitaciones que ocasionan pro-
blemas en ¢l aprovechamiento eficiente del
personal.

Elemental

Se necesita de equipo mas actualizado, ade-
mis que se considera insuficiente tanto parg
el trabajo existente como para el personal
mismo, En lo que se refiere al espacio, tratan
de aprovecharlo lo mejor posible.

Deficientes
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Sistemas y procedimien
tos.

Métodos y operaciones
de control.

10

Se considera que la unidad no cuenta con los
medios que requiere. La comunicacion que se
da entre el personal ¢s de tipo informal, por
lo que ¢l comentario o ¢l rumor son los me-
dios mas efectivos.

Elementales

La unidad cuenta con sistemas y procedimien-
tos minimes que no aseguran la agilizacion de
los tramites, muchos formatos y registros de
control existen, pero lamentablemente se en-
cuentran en el archive muerto, desaprove-
chandose su utilidad.

Deficientes

Se considera que la unidad cuenta con regis-
tros de control que brindan informacién limi-
tada, y que impiden la realizacién de una
evaluacion completa, pues no aportan los ele-
mentos necesarios para cuantificar, adecuada-
mente su resultado.

Total de puntos.

50

Administraciéon muy deficiente en la
unidad

4.3 ESTUDIO PRELIMINAR DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Teniendo unz idea global de la empresa, tanto de su control intemo

administrativo como sus caracteristicas generales, s¢ procede a estudiar todos los

aspectos importantes sujetos a examen de la unidad a auditar.
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I} Entrevista con el encargado del drea a examinar,

Se entrevistd al Gerente de Division Cuartos, con el fin de darle a conocer la
inquietud de realizar una auditoria administrativa en dicha unidad, asi como también
para determinar a fondo las deficiencias que sean causantes de la problematica presente,

la cual es preocupacién del comité cjecutivo.

Para tener un vision mas completa del area Divisidn cuartos, se visitd a cada uno
los departamentos que la conforman, presentindonos con los jefes y encargados de los

mismos, asi como con el personal que los integran.

¢ Definicion del area por examinar.

El areca DIVISION CUARTOS, pertenece al drea operativa del hotel Torremar
Resort y se conforma por tres departamentos : Teléfonos, Recepeion y Ama de llaves

¥ sus respectivas divisiones.

El personal de esta unidad es pieza fundamental para ¢l hotel Torremar Resort,
pues son las primeras personas que brindan servicio al cliente en cuanto arriba al hotel,
limese: huésped, comensal, conferencista, etc., todo dependera del servicio que

solicite.

El servicio que se dé al cliente es fundamental, debe ir acompaiado de calidad,
amabilidad, armonia y eficiencia. Todos los elementos que forman el irea Divisién
Cuartos, de alguna manera tienen contacto directo con ¢l cliente y tienen la obligacion

de gjercer esle servicio,
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OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DIVISION CUARTOS

¢ Que la utilidad departamental de division cuartos no sea menor al 30% en
habitaciones,
¢ Mantener la calidad 5 estrellas en todas las habitaciones y areas publicas, de
acuerdo a los estandares de calidad del hotel.
¢ Que la utilidad del departamento de teléfonos no sea menor al 40%.
+ Piso Club:
e Superar los cnartos vendides del 96 en el 97
¢ Que la tarifa promedio sea mayor a la de 1996

= Control de gastos

En la siguiente pagina se muestra el organigrama general del area Division
Cuartos ( tal y como se encontrd al inicio de la auditoria administrativa ), para tener

una mejor comprension de la organizacién que se ejerce en la misma.
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® Proposito de 12 Auditoria Administrativa

Con el fin de proporcionar informacién relevante asi como oportuna al consejo
de administracion, para una adecnada toma de decisiones en las diferentes alternativas
que se les presenten, se considera necesario realizar una auditoria administrativa en el
departamento de Division Cuartos, cuya labor es de suma importancia en las
operaciones de la empresa, con el objeto de detectar aquellas anomalias y deficiencias
que pudieran estar deteniendo los planes y objetivos de la unidad, y de esta manera
entorpecer la imagen del hotel y considerarse como una limitante tanto para alcanzar los
objetivos de la empresa como para perder la vision a futuro que tienen los directivos de

la misma.

® Alcance
La auditoria administrativa abarcd solo el drea de Division Cuartos,
entendiéndose para esto, el estudio y analisis de cada uno de los departamentos que Iz
forman:
Teléfonos

DIVISION CUARTOS Recepceion
Ama de Llaves

¢ Condiciones de trabajo.

v Establecer orden y silencio en las areas de trabajo.
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¥" No entorpecer las horas de trabajo.

¥ Pedir con anticipacion citas para las entrevistas, aplicacion de cuestionarios,
observacion en el trabajo.

v Sélo 2 dias como méximo a la semana para involucrarse en las actividades
laborables de los empleados en ¢l Hotel, previa cita y solo por una hora o
menos.

v En fechas de vacaciones, congresos, grupos, suspender la auditoria por la

alta actividad del area.

e Limitaciones del trabajo.

v El tiempo es uno de las principales limitantes para la realizacién de la
auditoria, pues existen muchas restricciones en los horarios de trabajo.

v La falta de disponibilidad y accesibilidad de las personas involucradas en el
irea.

v Otra limitante es que sc requiere de mucha observacion y anilisis, pudiendo
entorpecer e interrumpir las labores de los trabajadores del departamento
sujeto a estudio. Estas limitantes ocasionarian retraso en la consecucién del

trabajo encomendado.
¢ Estimacién del tiempo para el desarrollo de la auditoria administrativa.

Se consideré un tiempo aproximado minimo de 7 meses y medio 2 9 meses y
medio como maximo. Dejando un margen de 2 meses para hacer de esta manera
flexible el estudio, previendo situaciones irreversibles que lleguen a presentarse { como

vacaciones, retrasos, congresos, cancelaciones de citas, etc. ).
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e Facilidades proporcionadas por el hotel,

v Uso de copiadoras.

¥ Uso de computadoras.

v Acceso a datos reales de la empresa: como manuales, l.feglamentos,
estadisticas, proyecciones, etc.

¥ Material necesario para la realizacién de la auditoria ( hojas, lapiz, impresora,

etc. ).

e Coordinacion del trabajo con el personal de la propia empresa.

v La empresa proporciond un rol de horarios de los empleados, con el fin de
evaluarlos en un tiempe oportuno,

v La secretaria del gerente de Division cuartos, nos apoyé en sacar copias,
imprimir y proporcionar la informacién que requeriamos.

¥ Por instrucciones del Gerente Division Cuartos, cada jefe de los diferentes
departamentos del irea, tenjan que facilitarnos la documentacion necesaria

que solicitibamos, asi como dedicamos un espacio de su tiempo.

4.4 PLANEACION DE LA AUDITORIA

Es indudable que un plan es un pre-requisito y primer paso hacia el é&ito. La

razén es simple, e hombre que formula planes sabe quién es, hacia donde va y por qué.



162

La planeacidn estratégica personal es un instrumento de reflexion, decision y
accion que ayuda a escudriiar el futuro, definir objetivos, determinar acciones e
identificar oportunidades para alcanzar un éxito integral ‘Esa clase de éxito que
desarrolle al méximo nuestro potencial dentro de las dimensiones fisicas, mentales,

sociales y espirituales, para llegar a ser to que queremos, podemos y debemos ser.

Para lograr un eficiente trabajo en la realizacién de la Auditoria Administrativa,
se debe empezar por realizar un plan bien definido, donde considere todos los aspectos
importantes, asi como considerar los contratiempos y situaciones incontrolables para

quien realiza la auditoria, con el fin de obtener lo resultados deseables.

Se formuld un programa general de trabajo para el desarrollo de la auditoria

administrativa en la unidad operativa Division Cuartos.

Para las anotaciones en los programas de trabajo se utilizaron las hojas de

analisis del ntimero 9 al 11.

En lo que se refiere a los periodos de trabajo, se considerd manejar semanas,
para apreciar de esta manera, el transcurso del tiempo que se tomd para la realizacién

de cada actividad de la auditoria administrativa.
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4.5 ANALISIS Y EVALUACION DE LA UNIDAD AUDITADA

Después de conocer a qué se dedica el Area Divisién Cuartos y cdmo se
encuentra organizada, proseguimos con un punto muy importante en la auditoria: el
anilisis y evaluacién de la informacién, pero para temer informacion, se requiere
primeramente, de un conjunto de datos, los cuales los vamos a obtener mediante

instrumentos de recoleccion de datos, punto que a continuacion se detalla.

4.5.1 INSTRUMENTOS DE RECOPILACION DE DATOS

Los datos de obtuvieron a través de
¢ Entrevistas. Ejecutivos y jefes de departamentos.
+ Cuestionarios: A los empleados de los diferentes departamentos®de la
empresa, asi como a ios subdepartamentos del Area a estudiar.
¢ Observacién: Del trabajo que realiza el personal del departamento de

Division Cuartos.

A continuacién se muestra el orden como se aplicaron los instrumentos de

recopilacion de datos en los diferentes niveles de autoridad ejercida en la unidad.

AREA DIVISION CUARTOS

* Nivel ] ( GERENTE )

* Nivel 2 [ JEFES DE SECCIOIH

¢ Nivel 3 [ EMPLEADOS ]
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Nivel 1. Instrumento de recoleccién de datos aplicado al Gerente del drea

Divisidon Cuartos.

1. Con qué instrumentos administrativos cuenta el Area Division Cuartos?
Objetivos ()
Politicas

Planes

Sistemas de informacion
Manuales de bienvenida
Manuales de procedimientos
Manuales de organizacion
Grificas

Otros:

S — — — —p—
S N Nt ot Vot ot ot

L. PLANES Y OBJETIVOS

a) Se han formulado planes y objetivos por escrito?, ; Sen claros ?

b) Estan esos planes y objetivos coordinados con los demas departamen-
tos gue integran esta arca?

c) Esta por entero de acuerdo la direccién gral. con los planes y objetivos

Si( )No ()

Si{ YNo()

del Area Divisién Cuartos? Si( yNo( )
d) Conocen los objetivos y planes el personal del Area? Si{ }No()
e) Se han formulado planes y objetivos para los departamentos que inte-

gran esta Area? Si{ YNo()
f) Considera que se estén cumpliendo los objetivos y planes en beneficio

del desempefio del Area ? Porqué ?

IL POLITICAS

a) Se cuenta con potiticas escritas sobre el Area Division cuartos? Si( YNo()
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b} Se han formulado politicas para los departamentos del Area? Si{ )No()
c) Estan actualizadas las politicas y por escrito ? . Si{ )No()
d) Qué disposiciones se han tomado para asegurar el cumplimiento de las

politicas establecidas?

¢) Estas politicas reflejan los objetivos de la direccion superior ? Si( YNo( }
IIL. ESTRUCTURA ORGANICA

a) Se cuenta con organigrama del area divisién cuartos y estd actualizado? Si( ) No ( )

b) Es la estructura organica logica y eficaz ? Si( )No( )
c) Existe un organigrama para cada departamento ? Si{ YNo()
e) Se delegan adecuadamente y se definen claramente los varios deberes y
responsabilidades? Si( }No()
e) Hay eficacia en las lineas de autoridad desde el punto de vista del Si( )No( )

contro! ? Porqué:

1V. CONTROL DE OPERACIONES

a) Recibe informes de trabajo de cada departamento que integran ¢l Area Si( )No( )
Division Cuartos?
b} Qué tipo de informes y de cuiles departamentos?

¢) Se llevan a cabo reunicnes con los jefes o gerentes de cada departa- Si( )No()
mento 7
d) Cada cuanto se reunen y de qué tratan las juntas?

¢) Estan definidos por escrito los procedimientos del Area ? Si( )No()
f) Se han documentado los procedimientos del Area en manual ? Si( )No()
¢) Estan definidos por escrito los procedimientos de cada puesto que inte-

gran los diferentes departamentos que forman el Area Division Cuartos?Si ( ) No ()
h) Esta actualizada la documentacion de procedimientos y a disposicién

del personal encargados de éstos 7 Si( )No()
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i) Qué aspectos cubren los manuales de procedimientos:
Objetivos () Politicas { )  Procedimientos ( )}
Solicitud () Organigramas ( )  Perfil del Puesto ( )
Descripeion del puesto { )  Otros:

i) Qué tipo de presupuestos se preparan y sobre qué bases los hacen ?

k) Existe un control sobre las operaciones de cada departamento ? Si( YNo()

i) Se evalia constantemente el desempefio de labores del personalasu Si( )No ( )
cargo. Detalle como:

m) Qué métodos de control se llevan a cabo para vahar la eficacia y rendi-
miento de cada depantamento ?

n) Se han formulado Diagramas que muestren el flujo de las operaciones de
los diferentes puestos, de las relaciones departamentales, y hasta dela
misma drea con otros departamento o ireas?

0} Qué método de control se realiza cuando existe temporada alta de clientes?
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p) Ha detectado deficiencias e irregularidades que afecten €l rendimiento del
trabajo?

V. COMUNICACION
a) Fluyen adecuadamente los medios de comunicacion? Si( }No( )
b) Se nota que el personal conoce las politicas, procedimientos, objetivos,
normas, reglamentos, etc.) Si( )No( )
c) Se han establecidos canales formales de comunicacién? Si( YNo( )
Detalle:
d) Estan libres y abiertos los canales formales de comunicacion? Si( )No()
¢) Existe algiin método para revisar periodicamente el sistema de Si( YNo{()
informacion?
f) Est4 claramente definido el objetivo de cada informe que entrega Si( }YNo( }
cada departamento?
g) Se planean, disefian y controlan los formatos que se manejan en el Si( YNo()
Area Division Cuartos?
h) Cémo considera la relacién de trabajo entre el personal que labora en el
departamento a su cargo ?

Buena ( ) Regular ( ) Deficiente { } Conlflictiva ( )
i) Ha detectado deficiencias e irregularidades en el desempedio de labores
del personal que integra ¢l Area?

j) Se da un reconocimiento apropiado a los empleados por se desem-  8i( }No () |
peiio eficiente?
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Nivel 2. Instrumento de recoleccion de datos para los jefes de seccién del drea

auditada Division Cuartos.

1. Cual es el objetivo general del departamento a su cargo ?

2. Cuales son sus funciones como jefe del departamento

3. El departamento cuenta con politicas y objetivos especificos que faci-
liten la realizacion de las tareas encomendadas?, Mencione dos:

4. Cual es su responsabilidad como ?

5. El Departamento cuenta con un Manual de Procedimientos?
6. Existen otros manuales que apoyen al Departamento, cuales?

7. El personal a su cargo conoce el Manual de procedimientos?

8. Los diferentes puestos que forman el departamento de
cuentan con un Manual de procedimientos?

9. Con qué otros departamentos tiene relacion el Departamento

10. Qué formatos manejan en ¢l Departamento ?

Si( )No(}

Si( )Ne( )
Si{ )No( )

Si( )No()
Si( )No( )
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11.Qué informes rinde a la Gerencia Division Cuartos?

12 Existen juntas o reuniones informales con el Gerente del Area para

mostrar la operatividad del Departamento? Cada cuanto tiempo? Si( yNo()
13.Convoca juntas de trabajo con el personal a su cargo? Si{ )No()
Cada cuanto tiempo
14 Evalda el desempefio laboral del personal a su cargo? Si( )No( }

15.Como y cada cuanto o evalaa?

16. Premia al personal por su buen desempeifio en el trabajo, de qué forma?

17. Recibe capacitacidn el personal de nuevo ingreso? Si( )No()
18. Quién capacita al personal de nuevo ingreso?

19. Qué documentos recibe el personal de nuevo ingreso?

Manual de Bienvenida ()
Manual de Procedimientos ()
Reglamento interior de Trabajo ()
Otros:

20.Existen graficas que muestren €l desempefio y rendimiento del Departa-
mento, cuéles son éstas?

21. El Departamento cuenta con diagramas de flujo que muestren la opera-

tividad o procedimiento de los puestos que lo forman? Si( )No( )
22. Lieva un control de opiniones y quejas-de los huéspedes? Si( )No()
23. En caso de que se lleve este control, qué se hace con la informacion?

24.Como considera la relacion de trabajo del personal del Departamento?
Buena{ )} Regular ( )} Deficiente ( ) Conflictiva( )
25.Como considera la comunicacion con sus superiores?
Buena( ) Regular { ) Deficiente( )
26. Considera que toman en cuenta sus opiniones y/o sugerencias? Si( )No()
27. Motivan y estimulan de alguna manera la realizacion de su trabajo?  Si( }No ()
De qué manera:
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28. Ha detectado conflictos, deficiencias o irregularidades en la labor coti-
diana del personal ?

29. Qué sugiere para incrementar la eficiencia en sn departamento?

Nivel 3. Instrumento de recoleccién de datos aplicado a los empleados de los

diferentes departamentos que integran el Area.

1. Al solicitar el puesto de Ud. realizo lo siguiente: ?
Examen ( ) Llen6 formas{ ) MNada() Otro:
2. Recibi6 capacitacion para ocupar el puesto de ? Si{ YNo( )
3. Cuando empezd a laborar como recibid:
Manual de bienvenida { )
Manual de procedimientos ()
Reglamento interior de trabajo ( )
Otro:
4. Conoce los objetivos y politicas del Departamento donde labora? Si{ yNo()
5. Cual es el objetivo general del puesto que desempeiia?

6. Qué responsabilidad tiene a su cargo como ?

[
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7. Conoce correctamente el Manual de procedimientos del puesto que Si{ YNo( )}

ocupa?
8. Con qué otro personal del irea Divisién Cuartos tiene relacion de tra-
bajo ademas de sus compaiieros {as) ?

9. Como considera la relacién de trabajo de sus compaiieros dentro del De-
partamento de :
Buena ( ) Regular { )} Deficiente ( ) Conflictiva ( )
10.Recibe evaluaciones del desempeiio de su trabaje por parte de sus su- Si( }No( )
periores?
Coémo y cada cuanto tiempo:

11. Cémo considera la comunicacién con sus superiores?

Buena( ) Regular { ) Deficiente ( )

12. Considera que toman en cuenta sus opiniones y/o sugerencias? Si( )No( )

13. Motivan y estimulan de alguna manera su eficaz desempefio? Si( )No( )
De qué manera:

{ 14. Rinde algin informe de trabajo a su jefe inmediato? Si( YNo( )

Qué tipo de informe:

15. Ha detectado conflictos, deficiencias o irregularidades en operaciones y
actividades que se desempefian como ?

16. Y en la relaciones de sus compaiieros de trabajo? Si( )No()

17. Qué sugiere para mejorar la eficiencia de su departamento?
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4.3.2 ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION

A continuacion se muestra el analisis y evaluacion de los elementos sujetos de
estudio de cada un de los departamentos que integran el Area de Divisién cuartos, con
el objeto de llegar a conocer con mayor claridad la situacién administrativa en forma
global y saber de esta manera, la eficiencia con que la unidad ha logrado o estd

logrando sus objetivos y en su caso, las causas que reduzcan dicha eficiencia.

Cabe hacer mencién, que para el anilisis y evaluacion de la informacién se
consideraron varios aspectos: las entrevistzs, los cuestionarios, la documentacién e
informacién facilitada por et hotel, y sobre todo la observacion constante de los hechos,

para corroborar las diferentes situaciones presentadas, con la informacién obtenida.

¥v" GERENCIA DIVISION CUARTOS

Puntuaciéon Grado Evaluacion
0- 28 I Carencia
29- 56 1 Deficiencia o inadecuadoe
57- 84 11 Elemental o minimo
85-112 v Adecuado o aceptable
113 -140 A% Optimo o excelente
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

I. Instrumentos administrativos 10 11

2. Planes y objetivos 10 JH|

3. Politicas 5 ¥

4. Estructura de la unidad 5 11

5. Sistemas y procedimientos 10 Il

6. Control de operaciones 5 I

7. Comunicacidn 5 o
Total 50 11

» De acuerdo al resultado obtenido en la tabla de puntuaciones, y tomando en cuenta
los parimetros de medicion, la situacién administrativa de la unidad auditada:
Division Cuartos se considera como “deficiente”; pues no llevan a cabo
adecuadamente las politicas establecidas para la unidad, tanto jefes como
subordinados; la estructura organizacional no se encontré actualizada, mostrando
informacidn obsoleta; por otra parte, tanto la comunicacién come las operaciones de

control son escasas.
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Instrumentos adminis-
tivos.

Planes y objetivos.

Politicas.

Estructura orgdnica.

10

10

I

1

Elementales

La unidad cuenta con mstrumentos adminis-
trativos elementales como: objetivos, planes,
manuales de procedimientos, graficas y pre-
supuestos, no contando con politicas especifi-
cas del area, asi como tampoco cuenta con
manuales de bienvenida, manuales de organi-
z4cidn, y otros inStrumentos necesarios.

Elementales

Se considera que la unidad cuenta con dispo-
siciones minimas y limitaciones en su practica,
lo que ocasiona problemas en la obtencién de
los objetivos establecidos, aunque estos se en-
cuentran basicos a los planes y programas es-
tablecidos en forma necesania.

Minimas

Se considera que cuenta con lineamientos
generales establecidos en forma escasa, pa-
ra la obtencion de sus objetivos. Se encuentra
en un nivel del 25% de funcionalidad.

Deficiente

Aunque la unidad cuenta con la representa-
cion grafica de la estructura organica y fun-
cional en forma inadecuada e imprecisa, por
no estar actualizado el organigrama adecua-
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Sistemas y procedimien
tos

Control de operaciones.

Comunicacion.

10

HI

I

damente, ¢l personzl conoce su ubicacion y
los niveles de autoridad y responsabilidad en
su unidad de trabajo.

Elementales

La unidad cuenta con sistemas y procedimien-
tos administrativos minimes que no aseguran
la agilizacion en la realizacién de los tramites.

Minimos

Se considera que la unidad cuenta con regis-
tros de control que brindan informacién limi-
tada, y que impiden la reatizacion de una eva-
luacion completa. Por otra parte se aprecia la
falta de conocimientos sobre métodos de con-
trol en situaciones extraordinarias, asi como
tampoco se evalia el desempefic del personal
que labora en la unidad ni se da capacitacion
al personal de nuevo ingreso.

Deficiente

La comunicacion que seda en la unidad se
considera inadecuada, por no dar informacion
oportunamente de los acontecimientos mas
sobresalientes. El personal se queja por que
no se le toman en cuenta sus opiniones y su-
gerencias, asi como tampoco se encuentra de-
finido claramente el objetivo de los informes
que entrega cada departamento.

Total de puntos.

50

n

Deficiente
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Puntuacion Grado Evaluacién
0- 24 I Carencia
25- 48 II Deficiencia o inadecuado
49- 72 11 Elemental o minimo
73-96 v Adecuado o aceptable
97-120 v Optimo o excelente

ELEMENTOS

PUNTOS GRADOS

t. Objetivos y politicas 10 HI
2. Responsabilidad y funciones 15 v
3. Manual de procedimientos 10 I
4. Métodos y operaciones de control 5 11
5. Capacitacion 5 I
6. Sistemas y procedimientos 10 I
7. Trato al personal 10 1}
8. Comunicacion 5 11

Total 65 1]
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» Conforme a la tabla de puntuaciones, el resultado obtenido de ia situacién
administrativa que ejerce la Ama de llaves, califica como “elemental”, de acuerdo 2
los parametros de medicion, se observan ciertas deficiencias en algunos aspectos
como la capacitacion continua a los empleados, asi como los métodos y operacioncs
de control, pues no existen evaluaciones periddicas tanto del personal, como de las

actividades del departamento, provecando con esto, que el servicio que se brinda sea

ineficiente y obsoleto.

Elemento Puntos|Grado Argumento

Objetivos y politicas. 10 I |[Elementales

Se considera que en el departamento de ama
de llaves cuenta objetivos basicos a los pla-
nes y programas establecidos en forma nece-
saria. Por otro lado cuenta con lineamientos
generales establecidos en forma elemental pa-
ra el alcance de sus objetivos con un nivel de
funcionalidad del 25%. Se aprecio que la per-
sona encargada de este departamento no su-
po definir claramente los objetivos y politicas
establecidos en forma especifica.

Responsabilidad y fun-| 15 IV |Adecuada
ciones. Se considera que la persona encargada del de-
partamento conoce excepcionalmente sus fun-
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Elemento Puntos|Grade Argumento
ciones y responsabilidades, contando con un
nivel de supervision dptimo en el lderazgo,
manejando adecuadamente al personal a su
cargo.
Manual de procedi- 10 1 | Elementales

mientos,

Control de operaciones.

-

Capacitacion.

Se aprecia que el departamento cuenta con
manuales de procedimientos pero no todo el
personal conoce el procedimiento de su acti-
vidad por lo que trabajan de manera inefi-
ciente, retrasando los objetivos establecidos.

Deficientes

Existe gran diversidad de formatos que se ma-
nejan en el depantamento pero no todos son
utilizados en el mismo. Asi como tampoco se
les da la debida importancia a los pocos for-
matos que se manejan. Tampoco existen jun-
tas de trabajo constantes con el gerente de Di-
visién cuartos parz mostrar la operatividad
del departamento. También se encontré que
que no existen evaluaciones al desempeifio del
personal que labora en el departemento, asi
como tampoco se lleva un control de opinio-
nes y quejas de los huéspedes. Por lo que se
considera que la unidad cuenta con registros
de control que no aportan los elementos nece-
sarios para cuantificar, adecuadamente su re-
sultado.

Deficiente

l.a mayoria del personal de nuevo ingreso no
recibe capacitacién, ni manuales de bienveni-
nida, ni se les dan a conocer los manuales de
procedimientos, por lo gue obtienen ¢l cono-
cimiento a través de la practica y de lo que les
ensefian sus compaieros de trabajo.
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Elemento Puntos|Grado Argumento
Recursos humanes. 10 1T | Elementales
Se considera que el departamente cuenta con
técnicas administrativas basicas y con limi-
taciones que ocasionan problemas en el
aprovechamiento del personal.
.
Comunicacién. 10 111 |Elementales
Se considera que el depanamento cuenta con
medios de cierta frecuencia que cumplen, en
forma basica, las necesidades-de informacion.
I.a comunicaciéon que se da en la unidad se
considera que origina algunos conflictos en el
desarrollo del trabajo, por necesitar de mayor
informacion,
Total de puntos. 65 I11 Elemental

* CAMARISTAS

Puntuacion Grado Evaluacion
0- 32 I Carencia
33- 64 II Deficiencia o inadecuado
65- 96 m Elemental o minimo
97-128 v Adecuado o aceptable
129 -160 v Optimo o excelente
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

1. Objetivos y politicas 10 111

2. Responsabilidad y funciones 10 m

3. Manuat de procedimientos 10 o

4. Relacién de trabaje 5 n

5. Capacitacion 5 I

6. Instrumentos administrativos 10 [

7. Autoestima 10 m

8. Comunicacion 5 I
Total 65 I

= De acuerdo a la tabla de puntuaciones, el resultado obtenido alcanzd el grado LI,
cuya calificacion corresponde a “elemental”, pero se puede apreciar que apenas
logrd alcanzar esta calificacion, pues existen algunos aspectos que fueron sujetos a
estudio, muy deficientes, 1o que provoca que la situacion administrativa que emplean
las camaristas sea muy basica, es decir, no se aprovechan adecuadamente todos los

aspectos armba mencionados.
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Elemento

Puntos

Argumento

Objetivos y politicas.

Responsabilidad y fun-
ciones.

Manual de procedi-
mientos.

Relacion de trabajo.

10

10

10

Elementales

Se considera que las camaristas conocen en
forma basica los objetivos, asi como los linea-
mientos generales establecides, logrando al-
canzar los planes y programas con un 50%
de funcionalidad.

Elementales

Se considera que el persenal que funciona co-
mo camaristas, llevan a la practica en forma
elemental sus funciones y responsabilidades,
por lo que en ocasiones ¢l trabajo que realizan
es un poco deficiente,

Elementales

Se aprecia que el departamento cuenta con
manuales de procedimientos pero no todo ¢l

personal conoce el procedimiento de su acti-
vidad por lo que muchas veces trabajan en
forma improvisada, retrasando las tareas en-
comendadas y perturbando en algunas ocasio-
nes al huésped.

Deficiente

Se considera inadecuada la relacion de tra-

bajo entre algunas camaristas. Se¢ detectaron

conflictos e irrepularidades en el drea de
trabajo. También se pudo observar que no
congenian con los demas empleados del area
divisién cuoartos. Asi como tampoco se pue-
den poner de acuerdo en asuntos de trabajo
con cierta regularidad.




185

Elemento

Puptos

Grado

Argumento

Capacitacion.

Instrumentos adminis-
trativos,

Recursos humanos.

Comunicacidn.

10

10

I

I

Deficiente

La mayoria del personal de nuevo ingreso no
recibe capacitacion, ni manuales de bienveni-
nida, ni se les dan a conocer los manuales de
procedimientos, por lo que obtienen el cono-
cimiento a través de la prictica y delo que
les ensefian sus compafieros de trabajo.

Elementales

Se considera que el departamento cuenta con
instrumentos elementales para medir la opera-
tividad del mismo, existen formatos y repor-
tes importantes, pero algunos ya no son utili-
zados por el personal.

Elementales

Se considera que el departamento cuenta con
técnicas administrativas basicas y con limita-
ciones que ocasionan problemas en el aprove-
chamiento mas apropiado del personal Ne
se aplican evaluaciones constantemente a los
empleados, por lo que no se puede medir el

grado de rendimiento de cada uno.

Deficiente

Se considera que la comunicacidn gue se da
tanto entre las camaristas y demds personal
involucrado ( mozos), es inadecuada, por no
estar informados oportunamente de los acon-
tecimientos mas sobresalientes.

Total de puntos.

65

1

Elemental
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* COSTURERAS

Puntuacidn Grado Evaluacién
0- 32 I Carencia
33- 64 I Deficiencia o inadecuado
65- 96 m Elemental o minimo
97 -128 v Adecuado o aceptable
129 -160 \Y Optimo o excelente

ELEMENTQS

PUNTOS GRADOS

1. Objetivos y politicas 5 I
2. Responsabilidad y funciones 10 m
3. Manual de procedimientos 10 m
4. Relacién de trabajo 5 n
5. Capacitacion 5 i
6. Instrumentos administrativos 0 I
7. Autoestima 10 111
8. Comunicacion 5 a
Total 50 m
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» Se considera “deficiente” la administracion ejercida en el departamento de las
costureras, pues no existe un plan de capacitacion para el personal de nuevo ingreso,
las relaciones de trabajo son muy escasas, igual que la comunicacién. Por otro lado,

no manejan ningin tipo de instrumento administrativo para el control de sus

actividades.

Elemento Puntos|Grado Argumento

Objetivos y politicas. 5 IT |Deficientes

Se considera que las costureras no logran
identificar adecuadamente los objetivos del
pueste que ocupan retrasando los planesy
programas establecidos. Por otro lado cuen-
tan con lineamientos generales establecidos en
forma escasa, para la obtencion de sus obje-
tivos, logrando un nivel del 25% de funciona-
lidad.

Responsabilidad y fun-| 10 LI {Elementales

ciones. Se considera que el persenal que funciona co-
mo costureras, llevan a la practica en forma
elemental sus funciones y responsabilidades,
por lo que en ocasiones ¢l trabajo que realizan
no logra la calidad deseada por la empresa.

Manual de procedi- 10 111 | Elementales
mientos. Se aprecia que el departamento cuenta con
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Elemento

Puntos

Grado

Argumenio

Relacion de trabajo.

Capacitacion,

Instrumentos adminis-
trativos.

Recursos humanos.

10

manuales de procedimientos pero no todo el
personal conoce el procedimiento de su acti-
vidad por lo que muchas veces trabajan en
forma improvisada, retrasando las tareas en-
comendadas y logrando un trabajo ineficien-
te por parte de ellas, perjudicando la imagen
de la empresa.

Deficiente

Se considera que la relacion de trabajo de
algumas costureras es inadecuado con los de-
mas empleados de la empresa, perjudicando
los planes y programas para los cuales fueron
creados los puestos de las costureras en la
empresa.

Deficiente

L.a mayoria del personal de nuevo ingreso no
recibe capacitacion, ni manuales de bienveni-
nida, por lo que obtienen los conocimientos
através de la practica y de lo que les ense-
fian sus compafieros de trabajo.

Nulos

Se considera que el trabajo que realizan las
costureras carecen de instrumentos adminis-
trativos, como formatos, reportes, informes,
etc.; por fo que no se tiepen las herramientas
necesarias para medir la operatividad del tra-
bajo que se realiza en el area de las costureras

Elementales

Se considera que el departamento cuenta con
técnicas administrativas basicas y con limita-
ciones que ocasionan problemas en el aprove-
chamiento mis apropiado del personal. No
se aplican evaluaciones constantemente a los
empleados, por lo que no se puede medir el

grado de rendimiento de cada uno.
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Elemento Puntos|Grado Argumento

Comunicacion. 5 II | Deficiente

Se considera que la comunicacién que se da
entre las costureras y demas personal invo-
lucrado ( tanto del area de division cuartos
como del resto del hotel ), es inadecuada, por
no estar informados oportunamente de los a-
contecimientos mas sobresalientes.

Total de puntos. S0 I |Situaciéon administrativa deficiente

* MOZOS

Puntuacion Grado Evaluacion
0- 32 | Carencia
33- 64 11 Deficiencia o inadecuado
65- 96 111 Elemental o minimo
97-128 v Adecuado o aceptable
129 - 160 v Optimo o excelente
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

L. Objetivos y politicas 10 I

2. Responsabilidad y funciones 10 I

3. Manual de procedimientos 10 11

4. Relacion de trabajo 10 111

5. Capacitacion 5 I

6. Instrumentos administrativos 10 i

7. Autoestima 10 1t

8. Comunicacion 10 [
Total 75 i

* Resulté “elemental” la administracion que se emplea entre los mozos, pues muchos
de los aspectos estudiados los realizan en forma muy basica, no existen casi
deficiencias, aunque lo itnico que hay que resaltar es la falta de capacitacion a los

empleados, v darles a conocer los manuales de procedimiento de su puesto.
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Elemento

Puntos

Argumento

Objetivos y politicas.

Responsabilidad y fun-
ciones.

Manual de procedi-
mientos.

10

10

10

I

1

Elementales

Se constdera que los mozos logran identifi-
car elementalmente los objetivos del puesto
que ocupan, por lo que en muchas ocasiones
no alcanzan a satisfacer los planes y progra-
mas establecidos. Por otro lado cuentan con
lincamientos generales establecidos en forma
elemental, los que no siempre son acatados en
forma correcta, por lo que retrasan los objeti-
vos del departamento.

Elementales

Se considera que el personal que labora como
mozo, practica en forma elemental sus fun-
ciones y responsabilidades, por lo que en
ocasiones el trabajo que realizan no logran la
calidad deseada por la empresa.

Elementales

Se aprecia que ¢l depantamento cuenta con
manuales de procedimientos pero no todo el
personal conoce el procedimiento de su acti-
vidad por lo que muchas veces trabajan en
forma improvisada, retrasando las tareas en-
comendadas y logrando un trabajo mneficien-
te por parte de ellos, perjudicando la imagen
de la empresa.
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Relacion de trabajo.

Capacitacion.

Instrumentos adminis-

trativos.

Autoestima.

Comunicacion.

10

n

10

10

10

Elemental

Se considera la relacion de trabajo entre el
personal de mozos elemental, es decir, no
existe gran compafierismo entre ellos, pero
tampoco existen conflictos o irregularidades
en su relacion laboral. Cada quien trabaja fo
que le correponde.

Deficiente

L.a mayoria del personal de nuevo ingreso no
recibe capacitacion, ni manuales de bienveni-
da, por lo que logran su trabaje a base de
practica y de lo que aprenden de sus compa-
fieros de trabajo.

Elementales
Se considera que el trabajo que realizan los
mozos, se utilizan instrumentos administrati-
vos, como formatos, reportes, informes, elc;
en forma elemental y escasa, por lo que no se
tiene informacion y control acerca de la ope-
ratividad tanto del persenal como del departa-
mento mismo,

Elemental

Se considera que el departamento cuenta con
técnicas administrativas bdsicas y con limita-
ciones que ocasionan problemas en el aprove-
chamiento mas apropiado del personal. No
se aplican evaluaciones constantemente a los
empleados, por lo gue no se puede medir el
grado de rendimiento de cada uno.

Elemental

Se considera que la comunicacion que se da
entre los mozos y demas personal involucra-
do, { tanto del area de division cuartos como
del resto del hotel ), cuenta con medios de
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Elemento Puntos!Grado Argumento
cierta frecuencia que cumplen, en forma basi-
ca, las necesidades de informacién, pues no
siempre se informa oportunamente de los a-
contecimientos mis sobresalientes.
Total de puntos. 75 IH |Elemental

* LAVANDERIA

Puntuacidn Grado Evaluacién
0- 36 I Carencia
37- 72 I Deficiencia o inadecuado
75 -108 I Elemental o minimo
109 -144 v Adecuado o aceptable
145 -§80 v Optimo o excelente

ELEMEN

ros

PUNTOS GRADOS

1. Objetivos y politicas
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

2. Responsabilidad y funciones 10 1l

3. Manual de procedimientos 10 11k

4. Relacion de trabajo 10 Il

5. Capacitacion 0 1

6. Instrumentos administrativos 16 11|

7. Autoestima 5 I

8. Comunicacion 10 I

9. Condiciones de trabajo 5 I1
Total 70 H

¢ Como se puede apreciar, la administracion empleada en Ia lavanderia califica como
“deficiente™, de acuerdo a la tabla de puntuaciones y a los parimetros de medicion;
esto se debe, a que reciben ningin tipo de capacitacion los empleados, ademas
existen muy malas condiciones de trabajo, en el area de lavanderia, asi como el trato

al personal es muy deficiente, lo que existe muy baja autoestima por parte de los

empleados.
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Objetivos y politicas,

Respensabilidad y fun-
ciones.

Manual de procedi-
mientos.

Relacion de trabajo.

Capacitacion.

10

10

10

10

1]

I

m

Elementales

Se considera que el area de lavanderia cuenta
con objetivos basicos a los planes y progra-
mas establecidos en forma necesana. Por otro
lado cuenta con lineamientos generales esta-
blecidos en forma escasa, para la obtencion
de sus objetivos. También se considera que el
personal conoce en forma muy elemental el
objetivo general del area de lavanderia.

Minimas

Se considera que el personal encargado de
lavanderia conece en forma elemental sus fun-
ciones y responsabilidades, y las realizan bajo
estricta supervision y no por iniciativa propia.

Elementales

Se aprecia que el departamento cuenta con
manuales de procedimientos pero no todo el

personal conoce el procedimiento de su acti-
vidad por lo que muchas veces trabajan en
forma improvisada, retrasando la operatividad
de las tareas encomendadas.

Elemental

Se considera buena la relacion de trabajo en-
tre los compafieros de lavanderia, no se de-
tectaron conflictos o irregularidades en el a-
rea de trabajo, Pero se pudo observar que les
es dificil identificar las relaciones de trabajo
que tienen con otro personal del area divi-
sibn ¢uartos, Asi como tampoco se pueden
poner de acuerdo en asuntos de trabajo con
regularidad.

Nula
L.a mayonia del personal de nuevo ingreso no
recibe capacitacién, ni manuales de bienveni-
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Instrumentos adminis-
trativos.

Autoestima.

Comunicacidn.

Condiciones de trabajo.

10

10

11

nida, ni se¢ les dan a conocer los manuales de
procedimientos, por lo que obtienen el cono-
cimiento a través de la practica y de lo que les
ensefian sus compaiieros de trabajo.

Elementales

Se considera que el departamento cuenta con
instrumentos elementales para medir la opera-
tividad del mismo, y aunque se tienen forma-
tos y reportes no les dan la importancia debi-
da, y se alteran con los cambios de turnos de
los empleados.

Deficiente

Se considera que el departamento cuenta con
técnicas administrativas inadecuadas, que li-
mitan el aprovechamiento mas apropiado del
personal. Pues no se considera que se motive
o estimule el esfuerzo del personal en su tra-
bajo. Por otra parte no reciben evaluaciones
del desempedio de su trabajo por parte de sus
superiores.

Elementales

Se considera que el departamento cuenta con
medios de cierta frecuencia que cumplen, en
forma basica, las necesidades de informacion.
La comunicacion que se da en el drea de la-
vanderia se considera que origina algunos
conflictos en el desarrolle de] trabajo, por ne-
cesitar de mayor informacion, pues muchas
veces existen confusiones entre el personal
de los diferentes turnos.

Deficiente

Se consideran escasas las condiciones de tra-
bajo que se presentan en el drea de lavande-
ria por el mal funcionamiento de las maqui-

nas pues el personal tiene que hacer doble
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Elemento Puntos Gr@ Argumento

esfuerzo fisico, ademas por Ia falta de ventili-
cién que presenta el lugar de trabajo.

Total de puntos. 70 | 1| Administracion deficiente

+ RECEPCION

Puntuacién Grado Evaluacién
0- 32 1 Carencia
33- 64 I Deficiencia o inadecuado
65- 96 m Elemental o minimo
97-128 v Adecuado o aceptable
129 -160 \% Optimo o excelente
ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

I. Objetivos y politicas 3 I
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

2. Responsabilidad y funciones 10 11

3. Manual de procediniientos 10 I

4. Relacion de trabajo 10 11

5. Capacitacion 5 1

6. Instrumentos administrativos 5 II

7. Autoestima 10 I

8. Comunicacion 10 11
Total 65 HI

« Sec considera que en recepcion la situacion administrativa que se rige llega a ser en su
mayoria deficiente, pero de acuerdo a los parametros de medicion, obtuvo una
calificacién de “elemental”, pues el personal de este departamento no siguen los
objetivos y planes establecidos, perjudicando de esta manera la imagen del hotel,
existen muchas improvisaciones en el trabajo, brindando como resultado un mal

servicio, por falta de capacitacidn y por la falta de control en sus operaciones por no

llevar instrumentos administrativos.
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Elemento

Puntos

Grade

Argumento

Objetivos y politicas.

Responsabilidad y fup-
ciones.

Manual de procedi-
mientos.

Relacion de trabajo.

Capacitacion.

10

10

10

mn

Deficientes

Se considera que las recepcionistas no logran
identificar adecuadamente los objetivos del
puesto que ocupan retrasando los planesy
programas establecidos. Por otro lado cuen-
tan con lineamientos generales establecidos en
forma escasa, para la obtencion de sus obje-
tivos, logrando un nivel del 25% de funciona-
lidad.

Elementales

Se considera que el personal que labora como
recepcionista, desarrollan en forma elemental
sus funciones y responsabilidades, no logran-
do alcanzar el maximo rendimiento que se de-
sea en el area de recepcion, asi como también
crean una mala imagen y calidad al hotel.

Elementales

Se aprecia que el departamento cuenta con
manuales de procedimientos pero no todo el
personal conoce el procedimiento de su acti-
vidad por lo que muchas veces trabajan en
forma improvisada, retrasando las tareas en-
comendadas y togrando un trabajo ineficien-
te por parte de ellos, perjudicando la imagen
de la empresa.

Elemental

Se constdera buena la relacion de trabajo en-
tre las recepcionistas pero clemental con el
personal de los demas departamentos que
conforman el hotel.

Deficiente
La mayoria del personal de nuevo ingreso no
recibe capacitacién, ni manuales de bienveni-
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Instrumentos adminis-
trativos.

Recursos humanos.

Comunicacién,

i

10

10

H|

m

da, por lo que logran su trabajo a base de
practicay de lo que aprenden de sus compa-
fieros de trabajo.

Deficientes

Se considera que los instrumentos administra-
tivos que se utilizan en recepcion, como: re-
portes, informes, formas, etc. no se estan ma-
nejando adecuadamente, por lo que la infor-
macidn que se obtiene es escasa, y no ¢s posi-
ble wvaluar la operatividad del personal asi co-
mo el rendimiento del departamento de recep-
cion.

Elementales

Se considera que el departamento cuenta con
técnicas administrativas bdsicas y con limita-
ciones que ocasionan problemas en el aprove-
chamiento mds apropiado del personal. No
se aplican evaluaciones constantemente a los
empleados, por lo que no s e puede medir el
grado de rendimiento de cada uno.

Elemental

Se considera que la comunicacion que se da
entre las recepcionistas y demas personal in-
volucrado ( tanto del area de division cuartos
come del resto del hotel ), cuenta con medios
de cierta frecuencia que cumplen, en forma
basica, las necesidades de informacién, pues
no siempre se informa oportunamente de los
acontecimientos mas sobresalientes.

Total de puntos.

65

111

Administracion elemental
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¢+ BELL - BOYS

Puntuacién Grado Evaluacién
0- 32 I Carencia
33- 64 | Deficiencia o inadecuado
65- 96 11 Elemental 0 mimimo
97 -128 v Adecuado o aceptable
129 -160 v Optimo o excelente

ELEMENTOS PUNTOS GRADOS

1. Objetivos y politicas 10 [1

2. Responsabilidad y funciones 10 I

3. Manual de procedimientos 10 11

4. Relacion de trabajo 10 I

5. Capacitacion 5 n

6. Instrumentos administrativos 0 [

7. Autoestima 5 I

8. Comunicacion 10 m
Total 60 II
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» El personal de Beli-boys emplea una administracién deficiente de acuerdo a la tabla
de puntuaciones y a los parametros de medicion, aunque realmente sus funciones y
responsabilidades son muy minimas, pero adnm asi, cuando ingresa un nueve
empleado, no recibe capacitacion adecuada, por lo que su trabajo en algunas

ocasiones perjudica la imagen del hotel, pues son ellos quienes reciben a los

huéspedes. Tampoco manejan formatos con qué llevar el control de sus actividades.

Elemento Puntos|Gradoe Argumento

Objetivos y politicas. 10 M Elementales

Se considera que los Bell-boys logran iden-
ficar elementalmente los objetivos del puesto
que ocupan, por lo que en muchas ocasiones
alcanzan a satisfacer los planes y programas
establecidos. Por otro lado cuentan con li-
lineamientos generales establecides en for-
ma elemental, los que no siempre son aca-
tados de manera correcta, por lo que retrasan
los objetivos del departamento.

Responsabilidad y fun-| 10 I |Elemental

ciones. Se considera que el personal que labora como
bell - boys, desarrolla en forma elemental sus
funciones y responsabilidades, tratan de res-
petar las normas de calidad en su trabajo,
aunque €stas sean minimas, pues en ocasiones
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Elemento

Puntos

Grado

Argumento

Manual de procedi -
mientos.

Relacion de trabajo.

Capacitacidn,

Instrumentos adminis-
trativos.

Autoestima.

10

10

HI

I

1

no dan una buena imagen al hotel.

Elementales

Se aprecia que el departamento cuenta con
manuales de procedimientos pero no todo el
personal conoce el procedimiento de su acti-
vidad por lo que muchas veces trabajan en
forma improvisada.

Elemental

Se considera la relacion de trabajo entre el
personal de bell-boys y los demas empleados
de los diferentes departamentos que integran
el hotel de manera elemental, es decir, no
existe gran compaiierismo entre ellos, pero
tampoco existen conflictos o irregularidades
en su relacion laboral, cada quien hace lo que
le corresponde.

Deficiente

La mayoria del personal de nuevo ingreso no
recibe capacitacién, ni manuales de bienveni-
da, por lo que logran su trabajo a base de
practica y de lo que aprenden de sus compa-
fieros de trabajo.

Nulos

Enla labor que realizan los bell-boys no se
utilizan instrumentos administrativos como:
formatos, reportes, informes, etc.; es decir no
se tiene informacion y control acerca de la o-
peratividad del personal.

Deficiente

Se considera que el departamento cuenta con
técnicas administrativas inadecuadas que limi-
tan el aprovechamiento mis apropiado del

personal. No se aplican evaluaciones constan-
temente al personal, porlo queno se puede
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Elemento

Puntos

Grado

Arpumenio

Comunicacion,

10

medir el grado de rendimiento de cada uno.

Elemental

Se considera que la comunicacion que se da
entre los bell-boys y demas personal imvolu-
crado ( tanto del area de division cuartos co-
mo del resto del hotel ), cuenta con medios
de cierta frecuencia que cumplen, en forma
basica, las necesidades de informacién, pues
no siempre se informa oportunamente de los
acontecimientos mas sobresalientes.

Total de puntos.

60

Deficiente

+ OPERADORAS

Puntuacién Grado Evaluacion
0- 32 1 Carencia
33- 64 n Deficiencia o inadecuado
65- 96 11 Elemental 0 minimo
97-128 v Adecuado o aceptable
129 -160 A" Optimo o excelente
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ELEMENTOS PUNTOS GRADOS
1. Objetivos y politicas 10 I
2, Responsabilidad y funciones 5 I
3. Manual de procedimientos 5 II
4. Relacion de trabajo 5 11
5. Capacitacion 0 1
6. Instrumentos administrativos 10 I
7. Autoestima 5 I
8. Comunicacion 0 I
Total 40 Il

¢ De acuerdo al resultade obtenido en la tabla de puntuaciones, las operadoras poseen
una “deficiente” administracion en su trabajo cotidiano. De todos los departamentos
evaluados, este fue el que obtuvo la méds baja puntuacion. Es de preocupacion la
imagen que dan las operadoras en el hotel, pues se observo que no cumplen lo
estipulado en los manuales de procedimiento de su puesto, existen muy malas

relaciones de trabajo entre las compaiieras operadoras, no existe una eficiente

comunicacion y el ambiente de trabajo es muy tenso.
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Elemento

Punios

Grade

Arpumento

Ohbjetivos y politicas.

Responsabilidad y fun-
ciones.

Manual de procedi -
mientos.

Relacién de trabajo.

10

11

11

Elementales

Se considera que las operadoras logran iden-
tificar elementalmente los objetivos del puesto
que ocupan, por lo que en muchas ocasiones
no alcanzan a satisfacer los planes y progra-
mas establecidos. Por otro lado cuentan con
lineamientos pgenerales establecidos en for-
wa elemental, los que no siempre son aca-
tados en forma correcta, por lo que retrasan
los objetivos del departamento.

Deficientes

Se considera que el personal que labora como
operadoras desarrollan sus funciones y res-
ponsabilidades en forma inadecuada al no te-
nerlas identificadas correctamente, perjudi-
cando de esta manera, la imagen y prestigio
del hotel.

Deficientes

Se considera que el personal desconoce el
manual de procedimientos del puesto que
ocupa por lo trabajan en forma improvisada la
mayoria de las veces, retrasando de esta ma-
nera las tareas encomendadas y logrando un
trabajo ineficiente, perjudicando la imagen de
la empresa.

Deficiente

Se considera la relacion de trabajo inade-
cuada entre las operadoras; pues existe mucha
discordia y conflictos en el lugar de trabajo,
por lo que se retrasan las tareas encomenda-
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Elemento

Puntos,

Grado

Argumento

Capacitacién,

Instrumentos adminis -
trativos.

Autoestima.

Comunicacion,

10

11k

das y no se logran alcanzar las metas y objeti-
vos establecidos. También se ve afectada la
relacion laboral con los demas departamentos.

Nula

Elpersonal de nuevo ingreso no recibe capa-
citacion, ni manuales de bienvenida, ni de pro-
cedimientos, ni de ningin otro tipo; le que a-
prenden lo obtienen de sus compafieras de
trabajo y en algunas ocasiones esto trae como
consecuencia, problemas entre ellas. Porlo
que se considera que no tienen bases solidas
para efectuar un trabajo eficiente.

Elementales

Los instrumentos administrativos que se utili-
zan en teléfonos como: reportes, informes,
formas, formatos, etc., se manejan de manera
elemental, obteniendo informacion y control
minimos acerca de la operatividad del depar-
tamento de teléfonos,

Defictente

Se considera que el departamento cuenta con
técnicas administrativas inadecuadas que li-
mitan el aprovechamiento del personal. Por o-
tra parte, cabe mencionar que no se les apli-
can evaluaciones constantemente a los em-
pleados, por lo que no se puede medir el gra-
do de rendimiento de cada uno.

Carente

Se considera que la unidad no cuenta con los
medios que requierc. La comunicacion que se
da entre el personal es de tipo informal y, por
lo tanto, et comentario o el rumor son los me-
dios mas efectivos.

Total de puntos.

40

Deficiente
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4.6 INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DEL HOTEL TORREMAR RESORT

Boca del Rio, Yer a 10 de Enero de 1998

DESARROLLO TURISTICO DEL GOLFQ, S.A. DE C.V,
COMITE EJECUTIVO
PRESENTE.

Muy Sefiores nuestros:

Hemos llevado a cabo un estudio y evaluacion de la unidad operativa Division
Cuartos, con el objeto de determinar de acuerdo a sus instrucciones, la situacion
administrativa de la empresa en general, a fin de proporcionarles una opinion de la
misma y determinar los cambios necesarios para que opere con mayor eficiencia de
acuerdo a los requerimientos actuales y consiga de esta manera, competir con los
hoteles de prestigio internacional ubicados en la misma zona que el Hotel Torremar

Resort.

Se inicio con un examen al sistema de control administrativo de la empresa,
abarcando todas las unidades administrativas y operativas que la conforman, asi como

los niveles jerarquicos de mas alto nivel:

» GERENCIA GENERAL

+» SUBGERENCIA GENERAL
+ CONTRALORIA

+» RECURSOS HUMANOS

» VENTAS
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+» ALIMENTOS Y BEBIDAS
s MANTENIMIENTO
* DIVISION CUARTOS

Posteriormente se estudié y evalud el area Division cuartos, asi como los tres

departamentos que la integran, y sus respectivas subdivisiones.

RECEPCION: Recepcionistas.
Bell-boys.

TELEFONOS: Operadoras.
DIVISION

CUARTOS AMA DE LLAVES: Camaristas.

Costureras.

Lavanderia.

Mozos.

Hechos relevantes generales.

“Las estadisticas del desarrollo de la empresa en cuanto a los porcentajes de
ocupacion, comparandola con tos demas hoteles de cinco estrellas ubicados en la misma
zona, revelan que la empresa ha disminuido notablemente sus ventas de cuartos en los

altimos dos aflos, (ver anexo 1).”
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“El sistema del control administrativo que maneja la gerencia general para la
empresa v las unidades administrativas que la forman es muy deficiente, pues no se lleva
un control adecuado tanto del personal como de la informacién que se procesa en cada
una de las areas, dando como resultado que tanto la gerencia general como los
directivos reciban informacion obscleta y no confiable, retrasando la toma de

decisiones o eligiendo alternativas equivocadas.”

“La comunicacion que se cjerce en la mayeria de las unidades que forman la
estructura del hotel es muy deficiente, por consiguiente la informacién que se obtiene en

forma general ¢ individual es inadecuada ¢ irrelevante.”

“Gran parte de los manuales de organizacion y procedimientes, asi come los de
bienvenida, no se dan a conocer a los empleados de nuevo ingreso y la mayoria de los
empleados no los llevan a la practica eficientemente, asi como los organigramas de
algunas de las areas no se encuentran actualizados, por lo que se confunden las
funciones, obligaciones y actividades del personal, asi como las lineas de autoridad -

responsabilidad, entre subordinados y superiores.”

“La mayoria de los departamentos carecen de supervision administrativa
continua y se ejerce muy poco control en el personal y en los suministros utilizados en

el hotel.”

“En algunas habitaciones del hotel falta darles mantenimiento tanto en las
instalaciones como en la ropa de cama, asi como supervisar continuamente el servibar,
pues s¢ encontraron alimentos ya caducados y descompuestos, perjudicando de esta

manera, la imagen y calidad de cinco estrellas del Hotel.”
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Hechos relevantes en relacion a los departamentos que conforman la empresa.

A continuacién expondremos nuestra opinion de algunos de los problemas
administrativos encontrados en las unidades administrativas que conforman [a empresa,
con el fin de mostrarles, en forma global y muy generalizada, la situacién administrativa

que se gjerce en el hotel Torremar Resort.

AREA DE RECURSOS HUMANOS.

“El personal encargado del departamento no lleva a la prictica en forma
adecuada los objetivos y politicas para el cual fue creade ( la administracion eficiente
de los recursos humanos ), pues existe una marcada deficiencia en su situacion

administrativa.”

“El departamento se encuentra muy desorganizado en cuanto a su estructura
orginica y funcional, pues la representacion grafica del mismo es inadecuada ¢

imprecisa, perjudicando al personal y retrasando los planes y programas establecidos”

“La comunicacion que se da en el departamento y éste con [as demds areas es
muy escasa, pues existen muchos rumores que perjudican la imagen y servicio del hotel,
ademas ne cucnta con los formatos y regisiros de control necesarios para el desempefio
de sus actividades, asi como tampoco la unidad cuenta con elementos de control que

permitan la medicién de los resultados.

AREA DE ALIMENTOS Y BEBIDAS.
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“La comunicacién que se da entre el personal se considera inadecuada, por no
estar informados oportunamente de los acontecimientos mas sobresalientes, pues cuenta
con medios ocasionales que no cumplen con el proposito para el cual fueron creados o
emitidos como: memorandums, reportes, bitacoras, etc. La comunicacién es en muchas
ocasiones informal y por consiguiente, el comentario o el rumor son los medios més

efectivos.”

AREA DE VENTAS.

“Falta motivar al personal encargado de ventas y hacerlos participar en las metas
de la empresa, asi como establecerles objetivos a corto y mediano plazo congruentes a

los planes y programas fijados, que les permitan conocer a donde se pretende llegar.”

AREA DE MANTENIMIENTO.

“Falta ejercer mayor supervision en las instalaciones del hotel, asi como llevar
un mejor control en el equipo, herramientas y suministros que se utilizan, para saber en
cualquier momento las condiciones del mismo, asi como cuales necesitan ser reparados

0 sustituidos.”

“El personal se encuentra inconforme con ¢l trato que reciben por parte de sus
superiores, pues en muchas ocasiones no les respetan los horarios, las condiciones

fisicas, ni el bienestar y armonia del empleado.”

AREA DE CONTRALORIA.

“Se observo al igual que en las demas areas, la falta de comunicacion armoniosa

y eficiente entre el personal.”
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“Es necesario reforzar la supervision y ejercer mayor control tanto en las

operaciones del departamento como en el personal que labora en el mismo.”

AREA DIVISION CUARTOS,

“La situacion administrativa que refleja la unidad Divisién Cuartos se considera
elemental y llega a ser deficiente hasta cierto punto. El problema radica en la falta de
capacitacién def personal, pues existe mucha improvisacion en el trabajo cotidiano;
otro punto importante es la falta de comunicacion entre el personal mismo y sus
superiores, dando como resultado inconformidades, desinterés en el wrabajo y falta de

iniciativa.”

“También se observé que existen formatos, registros de control y evaliaciones
que algunos jefes de seccion, determinaron no usar en las actividades diarias de la
unidad y que son elementos importantes para cuantificar adecuadamente ¢l resultado de

la misma,”

“Por otra parte nos pudimes dar cuenta, que no se han cumplido eficientemente
los objetivos generales de la unidad, pues algunas habitaciones y drcas publicas no
mantienen la calidad de $ estrellas como se tiene estipulado en los objetivos; asi como
tampoco se superod los cuartos vendidos del 96 al 97 y la tarifa promedio no fue mayor

ala de 1996.”

Hechos relevantes en relacién a los departamentos de la unidad auditada.

Por ser DHvisién Cuartos el drea en donde se profundizé el examen de auditoria
administrativa en el hotel, a continuacion se¢ detallan las anomalias y deficiencias

encontradas en los departamentos que la integran:
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DEPARTAMENTO DE TELEFONOS.

“El departamento carece de medios adecuados para hacer pruebas de trabajos,

asi como de aptitudes en la seleccion y asignacion de puestos.”

“Las operadoras de nueve ingreso ne reciben capacitacién, y la mayoria de las
P P b
operadoras no conocen el manual de procedimientos de su puesio. ocasionando con

eslo, que proporcionen un mal servicio al cliente.”

“Se observé mucha inconformidad de parte de las operadoras con sus
superiores, lo cual se refleja en la forma de trabajar; algunas de las anomalias que se
observaron fueron las siguientes: La mayoria no contesta amablemente el teléfono, no
proporcionan su nombre, ni dan las gracias al cliente por elegir el servicio de teléfonos
del hotel, hacen esperar mucho tiempo por el auricular y han llegado a dejar colgado al
cliente. Esto disminuye el prestigio y perjudica en mucho la imagen y calidad del

hotel.™

DEPARTAMENTO DE RECEPCION.

“ Las recepcionistas se quejan por la falta de capacitacion e incentivos por parte
de los superiores; la comunicacién que se da en el departamento transversa la
informacion obtenida y ocasiona conflictos laborales y personales.”

DEPARTAMENTO DE AMA DE LLAVES,

“Este departamento también carece de capacitacién para el personal de nuevo

ingreso y capacitacién continua para el resto del personal.”
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“S8e observé mucha inconformidad entre el personal que tabora en el
departamento, reflejandose en el trabajo que proporcionan dianiamente. Asi como
también se encontrd con listas de articulos extraviados en los cuartos del hotel, debido

al deficiente control y supervision del trabajo de las camaristas.”

“Existen formatos para evaluar la calidad del servicio que se brinda tanto para
los cuartos como para el huésped, los cuales se han dejade de aplicar a los huéspedes

desde diciembre de 1996.”

“Se encontraron muchas formas y reportes archivados que maneja el personal,
lo cual origina demasiado papeleo, ademas de que no son valuados por los superiores
del departamento, desaprovechando la informacién que se obtiene para ejercer mayor
control tanto para el personal como para los materiales que se usan, asi como para tener

informacion actualizada y brindar un mejor servicto.”

“El personal de lavanderia se encontrd en muy malas condiciones de trabajo por
la falta de ventilacion que existe en la seccidn, pues se considera el lugar de trabajo muy
cerrado; ademas, las maquinas de planchado y algunas lavadoras que utilizan estan en
muy matas condiciones por falta de mantenimiento y otras por ser inadecuadas u

obsoletas.”

Mecanica utilizada en la auditoria administrativa,

Para el desarrollo v ejecucion de la auditoria administrativa, nos basamos
principalmente en las entrevistas, con el fin de tener un mayor acercamiento con ¢l
personal que labora en el hotel, como los perentes, jefes y/o encargados de las

diferentes unidades o ireas administrativas, asi comeo también nos apoyamos en los
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cuestionarios, los cuales fueron aplicados al personal que trabaja en los diferentes
departamentos o secciones. Se hizo mucho uso de la observacion personal en las
actividades diarias de la empresa, la cual ayudé a comprobar y ratificar los resultados
obtenidos en las encuestas y proporcionar datos veridicos en el examen efectuado
principalmente en la unidad de divisidn cuartos, asi como también para mostrar un

mayor panorama de la situacion real de fa empresa.

El seguimiento de la auditoria administrativa fue el siguiente:

Entrevistas con el gerente
y subgerente general.

Entrevistas con los gerentes de las
diferentes unidades administrativas.

y

Estudio y observacion del personal y
del desarrollo de su trabajo y

Evaluacion del control )
actividades

administrativo de la empresa.

( Entrevista con el Gerente del ]
area Division Cuartos.

1
Entrevistas con los jefes y/o
encargados de los departamentos que
integ,ran el Area,

¥
Aplicacién de cuestionarios a los
empleados del area Division Cuartos
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Estudio y observacién directa de las Evaluacidn de la situacidn
actividades que realizan los empleados, administrativa del area
como las realizan y su comportamiento, Divisién Cuartos.

Algunas de las limitantes que se tuvoe en el transcurso de [a auditoria fue la falta
de disponibilidad que tenian las personas seleccionadas para proporcionarnos las
entrevistas o dedicar un poco de su tiempo para mostramos sus funciones y

obligaciones.

Otra inconveniencia que tuvimos que enfrentar, fie la demora que hacian
algunas personas en facilitarnos la mformacion necesaria que requeriamos, como
archivos, manuales, grificas, etc, sobre todo por parte de los subordinados, pues
aunque teniamos la autorizacion de los superiores; éstos no nos entregaban a tiempo la
informacién debidamente solicitada, ocasionando que se retrasara la investigacién mis

de lo previsto.

Recomendaciones,

“Se sugiere que tanto el organiprama general de la empresa, como ¢l de unidad
Division Cuartos, se modifiquen de acuerdo a los modelos contenidos en los anexos 2 y
3, ya que se pueden observar la ubicacidn de nuevos puestos en el organigrama general

y la depuracion de departamentos y funciones en el organigrama de Divisién Cuartos™
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“Se recomienda la asignacion de personal competente parz el reclutamiento y

seleccion de personal de nuevo ingreso”.

“Tener personal preparado en las diferentes areas, para impartir capacitacién
para todo el personal de nuevo ingreso y dindoles a conocer principalmente, los
manuales de procedimientos del puesto que soliciten y ocupen, manual de bienvenida,
manual de operacion y organizacion del departamento al que pertenezcan, asi como de

la empresa en general.”

“Ofrecer cursos de capacitacion y actualizacién continua, con el objeto de

mejorar en el trabajo y ofrecer un servicio de mayor calidad.”

“Se recomienda impartir un curso de relaciones humanas para todos los
empleados del hotel, donde se estimule el compaiierismo, la amistad, la amabilidad v la
p mp ¥

armonia en el trabajo.”

“Se recomienda hacer una depuracién de formas, evaluaciones, formatos,
registro de control, y todo aquello que se relacione con la medicion de resultados, para
evitar el manejo de papeles que no llevan a ningun fin, y por otro lado, evaluar los que

en realidad auxiliaran en ¢l control de las actividades.™

“Se sugiere mayor supervision por parte de los gerentes y jefes de cada
departamento en ¢l desarrollo del trabajo de sus subordinados, asi como hacer mayer
uso de los pizarrones y tableros de informacion, bitacoras, memorindums, y aquellos
que sean necesarios; como medios de comunicactéon de trabajo entre el personal, y los

supervisores y jefes de dreas.”
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“8e¢ recomienda la adscripcion de una unidad administrativa intema, como
organo asesor del consejo de administracion, como se muestra en el anexo 4, pues
mientras mis alto sea el nivel donde se ubique la unidad de auditoria administrativa,
mayor serd el campo de accion dentro de la empresa. Ademds se sugiere ser
supervisada a través del departamento de Contraloria, para trabajar en conjunto con la
auditoria financiera y lograr de esta manera una informacion mas completa, veraz y

oportuna.”

ATENTAMENTE

IVETTE RODRIGUEZ LOPEZ
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ANEXOS
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CONCLUSIONES

Con base en la hipdtesis de trabajo que se mostro al inicio de la investigacidn, se
considera que el estudio y explicacion que se presenta en el desarrollo de este trabajo, y
por los resultados obtenidos, si s¢ demuestra que con la aplicacion de una auditoria
administrativa en las empresas, surgen una serie de irregularidades y deficiencias que se

tienen que resotver, haciéndola cada dia mas competitiva.

Asi como también se considera cumplido el objetivo general del presente
trabajo, pues se mostrd a través de un caso practico la importancia que representa la
aplicacion de una auditoria administrativa en una empresa hotelera regional, la cual
detectd satisfactoriamente las areas problematicas que presentaban deficiencias e
irregularidades administrativas, identificando la mayoria de los errores, unos cometidos
tanto por los subordinados como por los jefes de areas, otros por los vicios que se van
formando a través del tiempo y otros mas por falta de atencion por parte de los niveles

jerarquicos mas altos.

Durante el desarrollo del trabajo y con el fin de conocer todo lo concemiente al

tema principal de esta investigacién, se estudié en forma completa a la auditeria
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administrativa; conociendo sus antecedentes, su desenvolvimiento a través de los aiios
y su trascendencia en la actualidad; asi como también se realizé un anilisis conceptual
de la misma, con el fin de entender mejor su significado; también se l¢ comparo con
otras auditorias, con el objetivo de apreciar las diferencias y semejanzas eatre las
mismas, mostrando la importancia y necesidad que representa la aplicacion de la
auditoria administrativa en las empresas; otro punto imporiante que se dio a conocer
fue su clasificacion, ya que la auditoria administrativa puede ser interna ¢ extemna, y
llevarse a cabo en diferentes formas en las empresas: procesal, funcional, analitica o del

medio ambicnte, segin las necesidades de cada organizacion.

Conforme se avanzaba, se dio a conocer en forma teorica las diferentes opciones
de llevar a cabo los puntos o elementos que conforman la metodologia o procedimiento
para la realizacion de una auditoria administrativa en forma general, extendiéndose en
cada uno, con el fin de conocer las diferentes formas de levarlos a cabo, pudiendo
servir de base o de guia en la formacién de otros procedimientos diferentes para la
aplicacidn de otras auditorias, pues los procedimientos difieren de las situaciones que se

presenten en cada empresa en particular.

Finalizames con una practica sobre la auditoria administrativa en la unidad
operativa Division Cuartos del Hotel Torremar Resort, la cual se aplicé intemamente en
forma analitica, por lo que primero se estudio el control administrative intemno ejercido
en las diferentes dreas que integran el hotel, como: Recursos bumanos, Ventas,
Contraloria, Alimentos y bebidas, Mantenimiento y Divisién cuartos, en las cuales se
identificaron los errores y deficiencias de la administracion ejercida en ellas,
Posteriormente se llevo a cabo la auditoria administrativa Unicamente en un irea
conocida como Divisién cuartos, por lo que se examino cada uno de los departamentos

que la integran : Ama de llaves, Recepcion y Teléfonos, arrojindonos de esta manera,
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las deficiencias e irregularidades desempafiadas en cada uno de los puestos y
departamentos que integran el Area, resaltando la falta de comunicacién que existe
entre el personal, entorpeciendo de esta manera, las labores encomendadas; otra
deficiencia detectada fue el desconocimiento que presentan la mayoria del personal de
los manuales de procedimientos, asi como ¢l mcumplimiento de los objetivos y politicas

de cada puesto, retrasando de este modo las metas y objetivos de la organizacion.

Por lo anterior, se propuso en el informe final de la auditoria admiistrativa, las
recomendaciones necesarias en cada caso, con el propésito de incrementar la eficiencia
en el funcionamiento de la administracion en el hotel y lograr de esta manera, competir
con los hoteles de talla internacional ubicados en la misma zona turistica.

Por lo que podemos decir que de acuerdo a todo lo anteriormente citado, se
cumplieron positivamente tanto el objetive general, como los objetivos especificos

establecidos al inicio del presente trabajo de investigacién.

Con csta base concluimos que la mejor forma de prevenir yfo detectar los
problemas de tipo administrativo que presentan las empresas, es conveniente examinar y
evaluar las deficiencias e irregularidades, deteciar sus causas, valorar la importancia de
cada una v llegar a proponer recomendaciones adecuadas. En cada tipe de auditoria
admimistrativa { funcional, analitica o del medio ambiente ), sea intema o extema y
segun sea quien la aplique, habrd una metodologia por seguir, tambien podrin variar el
alcance y la profundidad del examen, que dependera basicamente del objetivo de la
auditoria. Pero en todos los casos se trata de llevar a cabo un anilisis sistematico ¢
integral de los problemas, sus causas y soluciones. Al considerar a los organismos
sociales como entes dinamicos, con sus problemas de crecimiento y adaptacion al medio
ambiente, denominamos a ese examen y cvaluacion al que nos hemos estado refiniendo

como, auditoria administrativa.
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