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INTRODUCCION

Todos las organizaciones estan constituidas por personas y por recursos no
humanos, como recursos fisicos y materiales, recursos financieros, recursos
tecnologicos, recursos de mercadeo, etc Existen organizaciones lucrativas,
llamadas empresas, y organizaciones no lucrativas, como el ejército, la iglesia, y los
servicios publicos de naturaleza gratuita, enire otfos.

La administracion es algo imprescindibla para la existencia, supervivencia y el
éxito de las organizaciones.

La tecria general de 1a administracion (TEA) es el campo del conocimiento
humano que se ocupa de la administracion en general sin preocuparse de si, su
aplicacién se Weva a cabo en las organizaciones fucrativas {empresas) o en las
organizaciones no lucrativas.

Existen por lo menos tres lipos de habilidades necesarias para que el
administrador pueda ejecutar eficazmente el proceso administrativo: la habilidad
técnica, la humana y la conceptual.

La adecuada combinacién de esas habilidades varia a medida que un
individuo asciznde en la escala jerarquica; de posiciones de supervision a posiciones
de alta direccion.

La tarez de administrar se aplica a cualquier tipo o tamafo de organizacion.
Toda organizacion sea induslrial o prestadora de cualquier tipe de servicio, necesiia
ser administrada adecuadamente para alcanzar sus objetivos con la mayor eficiencia
y economia de accion y de recursos.

Solamente a partir del momento en gue las organizaciones alcanzaran su
cierto tamanc y complejidad es que su administracion comenzé a presentar
dificultades y casafios. hasla entonces dificiles de superar para sus dirigentes, fue en
gse momento gue surgid 1a creciente necesidad de una teoria de la administracion
que permitiera ofrecer a los dirigentes de las organizaciones, los modelos y las
estrategias aczcuadas para la solucidn de sus problemas empresariales.

CONTENIDO Y OBJETO DEL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION

La paizora administracion viene del iaiin ad. (direccion para; tendencia para.)
y ministrar (subordinacion u cbediencia), y significa aquel que realiza una funcién
bajo el mandc de otro. esto es, aquel que presia su servicio a olro. Mas sin embargo,
ta palabra ag—inistracion sufrio una radical iransformacion en su significado original.
La tarea acluzl es la de interpratar los objetivos propuestos por la organizacion y
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transformarlos en accion organizacional a través del planeamiento, organizacién,
direccion y control de todos los esfuerzos realizados en todas las areas y en todos
los niveles de la organizacion, con el fin de alcanzar tales, objetivos de la manera
mas adecuada a la situacion.

LAS PRINCIPALES ESCUELAS Y TEORIAS QUE INFLUENCIAN AL ACTUAL
PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

La teoria general de la administracion comenzo con lo que llamaremos
“énfasis en las tareas’ (actividades ejecutadas por los operarios en una fabrica), con
la administracién cientifica de Tayior. Enseguida la preocupacion basica fue “el
énfasis en la estructura’, con la leoria clasica de Fayol y con la teoria de la
burocracia de Weber, siguiendo mas larde la teoria estructuralista de la
administracién. La reaccién humanistica surgié con el “énfasis en las personas, a
través de la teoria de ias relaciones humanas, mas larde desarroliada por la tecria
del comportamiento y por la teoria del desarrollo organizacional. El “énfasis en el
ambiente” surgié con la teoria decir temas, siendo perfeccionada por la teoria de |a
contingencia. Esta, posteriormente desarrollo el "enfasis en la tecnologia’. Cada
una de esas cinco variables, tareas, estructuras, personas, ambiente y tecnologia.
Provocd en su tiempo una diferente teoria administrativa, marcando su gradual paso
en el desarrollo de la Teoria General de Administracion.

Cada teoria administrativa busco enfatizar una de esas cinco variables,
omitiendo o relegando a un plano secundario todas las demas. Todas las teorias
administrativas son validas, aunque cada cual valore una o alguna de las cinco
variables basicas.

Hoy en dia, l1a TGA estudia la administracion de las empresas y demas tipos
de organizacion desde el punto de vista de la interdependencia entre las cinco
variables principales, cada cua! objeto especifico de estudio por parte de una o mas
corrientes de la teoria administrativa. Las cinco variables basicas: tarea, estruciura,
personas, tecnologia y ambiente, constituyen los principales componentes en el
estudio de |a administracion de |as empresas.

En la realidad, la adecuacién de esas cinco variables constituyen el principal
desafio de la adminisiracion.

A! nivel de una autoridad especializada, por ejemplo, un departamento, una
divisién, una seccion, algunas de esas variables, pueden asumir un pape!
predominants.

Para |a teoria clasica — pionera en la historia de la administracion — el
contenido de estudio de la administracién era los métodos y procesos de trabajo de
cada operano inicialmente. En algunas decadas ese contenido fue elevandose
gradualments en nivel y ampiitud organizacional hasta llegar, con la teoria de 1a
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contingencia a aquello que estd mas afuera que adentro de la organizacion: su
contexto ambiental.

LOS ORIGENES DE LA ADMINISTRACION.

Ciertas referencias prehistoricas acerca de las magnificas construcciones
dirigidas durante la antigiiedad en Egipto, en la Mesopotamia, en Siria, atestiguan la
existencia, en remolas épocas, de dirigentes capaces de planear y guiar los
esfuerzos de millones de trabajadores en monumentales obras que perduran hasta
nuestros dias. )

A pesar de todo el progreso ocurrido en el conocimiento humano la llamada
“ciencia de la administracién” solamente surgié en el despuntar det siglo XX, como un
acontecimiento histdrico de la mayor trascendencia. La TGA es un area nueva y
creciente del conocimiento humano. Para que ella surgiese fueron necesarios
muchos siglos de preparacién y muchos antecedentes histéricos capaces de permitir
y analizar las condiciones indispensables para su aparicion.

INFLUENCIA DE LOS FILOSOFOS3
La administracion recibid enorme influencia de la filosofia, desde los tiempos
de la antigliedad, HAISMAN como KOONTZ y O'DONNELL se refieren al filosofo
griego SOCRATES, quien en su discusion con NICOMAEO, expone su apreciacion
de 1a administracién como una habilidad personal separado del conocimiento técnico
y de [a experiencia,

PLATON en su obra La Republica, expane su punto de vista sabre la forma
democratica del gobierno y sobre la administracion de los negocios publicos.

ARISTOTELES en su libro, La Politica, estudia la organizacion del estado y
distingue tres formas de administracién publica:

1. Monarquia o gobierno de uno solo.
2. Aristocracia o gobiemo de una élite.

3. Democracia o gobierno del pueblo

La influencia de 1a Organizacién de la Iglesia Catdlica

La iglesia tiene una organizacién jerarquica tan simpte y eficiente que en
enorme organizacién mundial puede operar satisfactoriamente bajo el mando de una

iii
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sola cabeza ejecutiva; el PAPA, cuya autoridad coordinadora, segln la iglesia
catélica, le fue delegada de forma mediata, por una autoridad divina superior.

La influencia de ta organizacion militar

La organizacién militar ha influenciado enormemente el desarrollo de las
teorias de administracion a lo largo del tiempo. El principio de la unidad de mando
por el cual cada subordinado solo puede lener un superior — fundamental para la
funcion de direccion — es el nucleo central de todas las organizaciones militares de
aquellas épocas. La escala jerarquica, o sea, la escala de niveles de mando de
acuerdo con el grado de autoridad y de responsabilidad correspondiente es
tipicamente un aspecto de la organizacion militar utilizado en otras organizaciones.

Otra contribucidén de la organizacién militar es el principio de direccion, a
través del cual todo soldado debe conocer perfectamente lo que se espera de ély
aquello que debe hacer.

Influencia de la Revolucién Industrial

Para obtener la cooperacion en la industiia, las funciones direclivas se
transforman de normas de control en normas de represion.

Para la teoria general de administracion la principal consecuencia de esto es
que la organizacién y la empresa moderna nacieron con la resolucidon industrial,
gracias a una multitud de factores, entre los cuales podemos destacar
principalmente:

a) La ruptura de las estructuras corporalivas de la edad media.

b) El avance tecnoldgico, gracias a las aplicaciones de los progresos
cientificos a la produccién, como también el descubrimiento de nuevas
formas de energia y la posibilidad de una enorme ampliacion de los
mercados.

¢) La sustitucion de la produccion artesanal por (2 de tipo industrial.

Influencia de los economistas liberales

Para muchos autores, 1as ideas basicas de los economistas clasicos liberales
constituyen los gérmenes iniciales del pensamiento administrativo de nuestros dias.
E! propio creador de la escuela clasica de la economia, Adam Smith ya visualizaba e!
principio de la especializacion de los operarios en una fabrica de agujas y entonces
enfatizaba la necesidad de racionalizar la produccion. El principio de la

v
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especializacién y el principio de la division del trabajo aparecen en referencias
interesantes en su libro, de la riqueza de las naciones.

Dames Mill. Otro economista liberal, sugeria en su libro, Elementos de
Economia Politica, publicado en 1826, una serie de medidas relacionadas con los
estudios de tiempos y movimientos como medio de obtener incremento de la
produccion en las industrias de la época. : '

El socialismo y el sindicalismo

Pasan a ser los agentes esenciales de la nueva civilizacion, obligando al
capitalismo del inicio del siglo XX a tomar el camino del maximo perfeccicnamiento
posible de todos los factores de produccién involucrados y su adecuada
remuneracion.

Dentro de esa nueva situacion, surgen los primeros esfuerzos realizados en
las empresas capitalistas para ia introduccién de meétodos y procesos de
racionalizacién del trabajo, cuyo estudio metodico y exposicion tedrico coincidiran
con el inicio de este siglo. : :

ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

En el despuntar del siglo XX, dos ingenieros, desarrollaron los primeros
trabajos pioneros respecto a la administracion. Uno era americano, Frederich Wislow
Taylor, él desarrollé la llamada escuela de la administracion cientifica, preocupada
por aumentar la eficiencia de la industria a traves, inicialmente de la racionalizacién
del trabajo del operario. El otro era europeo, Henri Fayol, y desarroll6 la llamada
teoria clasica preocupado por aumentar la eficiencia de 1a empresa a través de su
organizacion y de la aplicacién de principios generales de la adminisiracién con
bases cientificas.

A pesar de que ellos no se hayan comunicado entre si y hayan partido de
puntos de vista diferentes y aun opuesto, lo cierto es que sus ideas constituyen las
bases de! llamado enfoque clasico o tradicional de la administracion, cuyos
postulados dominaron aproximadamente ias cuatro primeras decadas de este siglo el
pancrama administrativo de ias organizaciones. :

El enfoque clasico de la adminisiracion puede desdoblarse en dos
orientaciones bastante diferentes y hasta cierto punto opuestos entre si, pero que se
complementan con relativa coherencia.

1. La escuela de la adminisiracion cientifica, la preocupaciéon basica era
aumentar la productividad de la empresa mediante el aumento de la
eficiencia en el nivel operacional esto es, en el nivel de los operarios. En
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este sentido, el enfoque de la administracion cientifica es un enfoque de
abajo hacia arriba (de! operario hacia el supervisor y gerente) y de las
partes (operarios y sus puestos) para el todo {organizacion empresarial).

2. La corriente de los anatomistas v fisiologistas de la organizacion. A esta
corriente la llamaremos teoria clasica, La preocupacion basica era
aumentar la eficiencia de la empresa a través de la forma y disposicion de
los organos componentes de la organizacion (departamentos) y de sus
interrelaciones estructurales.

Origenes del enfoque clasico

Los origenes de! enfoque clasico de la administracion remontan  1as
consecuencias generadas por la resolucion industrial, Podrian resumirse en dos
hechos genéricos:

1. El crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas.

2 La necesidad de aumentar la eficiencia y la competencia de las
organizaciones.

ADMINISTRACION CIENTIFICA

El enfoque tipico de la escuela de la administracion cientifica es el enfasis en
las tareas. El nombre administracién cientifica se debe al intento de aplicar los
métodos de la ciencia a los problemas de la administracién, con el fin de alcanzar
elevada eficiencia industrial. Los principales métodos cientificos aplicables a los
problemas de 1a administracion, son la observacion y la medicion. La escuela de la
administracion cientifica fue iniciada en el comienzo de este siglo por el ingeniero
americano Frederick W. Taylor, considerando el fundador de la moderna teoria
general de la administracion.

FREDERICK W. TAYLOR (1856-1915)

El primer periodo de Taylor corresponde a la época de publicacion de su libro
SHOPMANAGEMENT {Administracion de oficinas)(1903) donde se preocupaba
exclusivamente por las técnicas de racionalizacién de! trabajo del operario, a través
del estudio de liempo y movimientos. Taylor comenzo por abajo, junto con los
operarios de nivel ejecucion, efectuando un paciente trabajo del andlisis de las tareas
de cada operario, descomponiendo sus movimientos y procesos de trabajo,
perfeccionandolos y racionalizandolos gradualmente. Concluyd que si el operario
diligente y mas dispuesto a la productividad percibia que al final acabaria ganando la
misma remuneracién que su colega menos interesado y menos proguctive.

vi




Sus ideas giran alrededor de ta obtencién de mas rendimientos, mediante la
aplicacion del mejor método para ejecutar el trabajo. Sin embargo, no quedo
contento con esbozar la idea, sino procurd fijar cual era ese método con auxilio del
raciocinio ¢ investigacion cientifica, el cual consiste la observacion de los fendmenos,
experimentacién y compraobacidn.

El principio de la division de un problema en sus partes es la base del método
cientifico de investigacién. Se dividen los hechos en sus partes elementales,
analizando cada una. Un problema asi, que-parecia enorme, se va resolviendo en
pequefios problemas parciales.

De esa manera, Taylor dividid la tarea del obrero en varias fases. Estudio
minuciosamente los movimientos que éste ejecutaba para delerminar cudles eran
necesarios y cuales no. Estudié también las maquinas y herramientas empleadas por
el obrero para saber si se ajusiaban a la naturaleza de la tarea a la cual estaban
destinadas. Sustituyd al capataz tnico por cuatro capataces funcionales:

a) Capataz de mantenimiento de utiles y maguinas,
b) Capataz de aprovechamiento.
¢} Capataz de trabajo.

d} Capataz de personal.

Fundd la oficina encargada de preparar el trabajo y las instrucciones a los
obreros. En esta forma el empirisme vio su fin, de manera que hoy tenemos como
axioma: “ Siempre hay una forma de hacer las cosas’. Ademas, determind:

1. Cual es la forma mas conveniente de ejecutar un trabajo.

2. Cuales son las herramientas y maquinas mas educadas.

3. Cuél es la tarea diaria razonable.

De esta manera el empirismo fue sustiluido por la observacion, el andlisis y la

experimentacion, base de sus investigaciones. Sus cuatro principios fundamentales
son;

1. Despilazamiento de! sistema de adivinanzas, desarrollando estudios
cientificos para cada elemento del trabgjo del obrero.

2. Seleccion, Entrenamiento y Especializacion Cientifica del obrero, en lugar
de que cada uno elija su oficio y lo aprenda como pueda.

wii
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Cooperacion de obreros y empresas para asegurar el logro del trabajo, de
acuerdo con el método cientifico.

Mayor equidad en la asignacion de responsabilidades entre la direccion y
los obreros, tomando la primera la responsabilidad de planear y organizar
el trabajo y los segundos el realizarlo.

Taylor desarrolld doce ideas fundamentales para alcanzar un mayoer
rendimiento en las actividades. Estas ideas son: :

10.

11.

12.

La realizacion de estudios de tiémpos'y movimientos.

La creacion de un cuerpo de capataces funcionales con una superioridad
sobre el antiguo sistema del capataz Gnico.

La estandarizacion de las herramientas y los implementos utilizados en la
fabricacion asi como de los movimientos de los obreros en cada clase de
trabajo.

La conveniencia de establecer el departamento de planificacion 6
preparacion del trabajo.

El principio de excepcidn en la administracion. Es decir, el administrador
solo intervendra de nuevo excepcionalmente, despues de haber dado
cierta orden.

El uso de reglas de calculo e instrumentos similares que permitan el
ahorro de tiempo.

La expedicion de cédulas de instrucciones a los obreros.
Las tareas a ejecutar, con prima al cumplirlas.

La tarea diferencial; ésta consiste en asignar un sueldo sobre una base y
aumentar gradualmente segin el excedente trabajando.

El uso de sistemas de identificacion para clasificar productos vy
herramientas, de ser posible con sistemas nemotécnicos.

£l disefio e implantacién de sistemas de contabilidad de costos.

La conveniencia de planear un sislema gque aseguia recampensa al
trabajador en caso de despido o de marca.

viii
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HENRY LAWRENCE GANTT (1861-1918)

En 1901 ided un sistema de salarios de bonificacién por tareas; éste consistia
en que el tiempo permitido para el trabajo estaba basado en condiciones estandar
del taller y una ejecucién de primera clase. Si el empleado terminaba su tarea fijada
para el dia, recibia una bonificacion adicional a su paga diaria normal; si no la
terminaba, recibia su paga normal y desarrollo la gréfica que lleva su nombre, la cual
sirve como medio de control y planeacion de la produccion. Las contribuciones de
Gantt fueron: '

La grafica de Gantt como medio de planeacion y control.

1.

2. E! plan de remuneracion a los obreros, con bonificacion por tareas.

3. Laensefanzay adiestramiento alos obréros.

4. La mayor importancia concedida al servicio y no a las utilidades.

5. Laimportancia concedida al entrenamiento de los obreros en habitos de

diligencia, colaboracion y organizacion para el trabajo.

Esta es una grafica de GANTT, que fuestro como ejemplo para la utilizacién
dentro de una auditoria administrativa que mas adslante explicaré.

CONCEPTO  PLANEACION EXAMEN EVALUACION PRESENTACION
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HENRY FAYOL (1841-1925)

Se puede decir, hasta ahora, que el empirismo ha reinada en la
administracion de los negocios. Cada jefe gobierna a su manera, sin inquietarse por
saber si hay leyes que rijan la materia. La falta de doclrina deja libre camino a fodas
las fantasias, lo cual hace necesario introducir el mélodo experimental. Es decir,
observar, recoger, clasificar e inlerpretar los hechos, instituir experiencias, establecer
reglamentos.

E! fayolismo ha tenido un primordial cuidado en precisar exactamente al jefe,
para aislar la funcion gubernamental de tas actividades diversas con las cuales anda
siempre mezclada y frecuentemente confundida. Fayol decia: Gobernar es casi por
completo administrar, pero esto no era nada nuevo, solo que todos lo pasaban por
alto no lo tomaban en cuenta. '

La necesidad de la funcién administrativa disminuye a medida que el puesto
jerarquico o nivel de autoridad disminuyen. Para &l hay seis lipos de funciones
basicas en una empresa: '

1. Técnicas: fabricacién, transformacion, praduccion:
2. Comerciales: compras, ventas.

3 Financieras: se refieren a los movimientos de capitales, empréstitos,
créditos, acciones.

4. De seguridad: tanto en los bienes de la empresa como en los de las
personas.

5. Contabilidad: inventarios, costos, estados financieros.

6. Administrativas.

Fayol afirmd también que las cinco primeras funciones habian sido bastante
estudiadas con anterioridad: no asi la administracion, que era donde se encontraba
el éxito de todas las demas y se dedicé a su estudio, Fue creador del método
positivo, en el cual estableci6 una primera division del proceso administrativo,
empleando los siguientes elementos y principios:

a Previsidn. Implica hacer un prondstico del futuro para poder planear.

o Organizar. Se refiere a la estructura u organizacion material y social. Ese
grupo de personas que se reunen y tomen una forma sociatl que le permita
alcanzar sus objetivos.
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o Mandar. Significa dirigir al personal. Se realizan estudios, se prevé el
campo de accidn, se da forma a la organizacion. Es entonces cuando se
requiere la voz de mando para ponerla en marcha.

a Coordinar. Enlazar, unir y armonizar todos los actos y esfuerzos; evitar
que éstos se dupliquen para ahorrar tiempo y dinero.

o Controlar. Es vigilar que se cumplan las ordenes emilidas y las reglas
establecidas.

Fayol propuso los principios de la administracion como un fenémeno social
que no admite modelos rigidos y fatales. Deben ser flexibles, no absolutos y
aplicarse de acuerdo a los cambios y necesidades del momento social. Estos
principios son: '

Division del trabajo. Es el principio de la especializacién necesaria para la
optimizacién de la mano de obra que él aplica tanto al rabajo administrativo como al
técnico.

Autoridad y responsabilidad. Concibe a la autoridad como la union de
autoridad personal, inteligencia, experiencia y valor moral.

Disciplina. Requiere de superiores competentes en todos los niveles, asi
como de acuerdos claros y razonables, con aplicacion juiciosa de sanciones.

Unidad de mando. Este principio establece que un subordinado sélo recibira
ordenes de un superior.

Unidad de direccién. Es el principioc mediante el cual cada grupo de
actividades tendran un mismo objetive, una sola cabeza ejecutiva y un solo plan,

Subordinacién del interés personal al general. Todo el personal debe
hacer a un lado sus intereses particulares y su actividad debe estar encaminada
hacia el interés general de |la empresa.

Remuneracién al personal. La remuneracién y los métodos de pago
deberan ser los mejores, que ofrezcan la maxima satisfaccibn a empleados y
empleadores.

Centralizacién. Es la extensién en que debe encontrarse o dispersarse la
autoridad en la empresa, para obtener el mejor rendimiento.

Linea de autoridad. Se manifiesta como una escala en ¢adena, "una cadena
de superiores', desde el mas alto hasta el mas bajo puesto. Indica, si bien es un error
que un subordinado se aparte innecesariamente de [a linea de autoridad, también es
un error conservarla cuando sea perjudicial.
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Ordenes. Para las personas y las cosas debe de aplicarse el refrén:“Un lugar
para cada cosa y cada cosa en su lugar’.

Equidad. Este principio es necesario para atraerse la lealtad del personal, por
medio de una combinacion de gentilezas y justicia, en los tratos de la direccién con
los subordinados. . S

Estabilidad del personal. La inesiabilidad del personal es causa y efecto de
mala administracion y hay riesgos por una rotacion innecesaria.

Iniciativa. Es la exposicion y ejecucion de un plan: Se exhorta a los directivos
a sacrificar su vanidad personal para que permitan a sus subordinados ejercitaria.

Espiritu de grupo. Este principio es una extension del principio de la unidad
de mando. Hace ver la necesidad o conveniencia de! trabajo de grupo y la
importancia de establecer comunicaciones adecuadas para obtenerla.

Qtras ideas de'Fayol sSOn:

La habilidad administrativa se puede adquifi:r en las aulas. Respeclo a las
caracteristicas del personal, refiere que; para tener un mayor rendimiento, el
trabajador debe reunir basicamente los siguientes aspectos:

a Fisicas. Necesita tener satud y vigor.

o Mentales. Capacidad para entender, aprender, tener juicio, vigor mental y
adaptabilidad.

o Morales. Energia, firmeza, deseo de asumir responsabilidades, iniciativa,
lealtad, tacto y dignidad.

g Cualidades de educacion general. Conocimientos ajenos a su actividad
para lener una ensefianza mas 0 menos completa.

o Conocimientos especiales. -Conocimientos que se adquieren al
desarrollar el trabajo, es decir, especializacion.

o Experiencia. Conocimientos propios gue "se van adquiriendo con el
desarrollo del trabajo.
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ELTON MAYO (1880-1949)

Con Elton Mayo se inicié, en 1927, la teoria neoclasica de Ia administracion
cual criticaba a los pensadores clasicos por haber ignorado o visto en forma
sumamente simplista al recurso humano. Ante esta situacion, algunos autores
consideran a este planteamiento como el enfogue © escuela de las relaciones
humanas. Las teorias de las relaciones humanas se fundameéntan en los siguientes
principios:

1. La necesidad de humanizar y democratizar a la administracion. Es un
movimiento en contra de la administracion cientifica, pues se considera
a ésta como una explotacion de los empleados a favor de los intereses
del patrén, y esta teoria viene a liberar a los trabajadores de estos
rigidos conceptos. .

2 El desarrollo de las llamadas ciencias humanas. La psicologia vy Ia
sociologia como ciencias humanas vinieron a demostrar lo inadecuado
de los principios de la teoria clasica.

3 Las ideas de la filosofia pragmatica, de Juan Devey, y de la psicologia
dindmica, de Kurt Lewin, contribuyeron grandemente al humanismo.

4. Las conclusiones de la experiencia de Hanthorne, que se desarrolto de
1927 a 1932, bajo la coordinacion de Efton Mayo.

A Elton Mayo se le considera &l iniciador de 1a corriente humano—relacionista,
pues sus investigaciones han servido de base para otros estudios y nuevos enfoques
de Ia administracion, como el de las relaciories humanas, el estudio del personal, el
del comportamiento, el de.grupos formales e informales, etc.

En sus investigaciones encontrd que los cambios de horarios, los descansos
escalonados y el hecho de trabajar en equipe son factores importantes para
aumentar la eficiencia. También descubrio que las entrevistas a los trabajadores
sirven como descarga emocional de los problemas relacionados con el irabajo, al
igual que la intensidad de la iluminacion y los cambios ambientales sirven para
aumentar la eficiencia.

Tratando de resumir, los antecedentes histéricos de la administracion con un
criterio interpretalivo, podemos decir: tres hombres se han significado en su
avolucion.

Taylor. Asento algunas bases de la moderna administracion. Su preocupacidn
constante fue lograr la mayor eficiencia del trabajo humano y la mejor utiiizacion
posible del tiempo y los materiales empleados. Su atencion se fijé principalmente en
el trabajo del obrero y las relaciones entre éste y su supervisor inmediato. La
descomposicién de una labor compleja en sus elementos mas simples, la medicién
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del tiempo preciso en que cada operacion podria efectuarse, |a articulacion logica de
éstas para su mayor rapidez, la seleccion cientifica de.:los trabajadores, su
adiestramiento sistematico y la planeacion, direccion y organizacién del trabajo para
los mayordomos funcionales fueron, sin duda alguna, contribuciones importantes en
el campo de la actuat ingenieria industrial.

Fayol considero la administracién preponderantemente desde los niveles
superiores de los gerentes y directores de empresas. Fue él quien, desde 1916, hizo
notar que la actuacion administrativa estaba compuesta por diferentes funciones:
prevision, organizacion, mando, coordinacion y contro!. Contribuyd poderosamente at
planteamiento de los principales problemas administrativos, dentro de una
concepcion organica de fa empresa como un todo.

No obstante, la obra de Taylor y Fayol, con todo su valor, fue quizas
demasiado abstracta. Una tercera aportacion hizo que la administracién adquiriera lo
que aun le faltaba: su contenido humano. Su representante fue Elton Mayo. A él se
debe, en realidad, 1o que en Estados Unidos se conoce como “el descubrimiento del
hombre' en la vida industrial.

Si fueron de gran trascendencia los estudios de Taylor sobre el trabajo en si, ¥
de enorme significacion los analisis de Fayol sobre las diversas funciones
administrativas, de mayor alcance fueron las observaciones de Mayo acerca de la
actuacion humana real, considerando las motivaciones psicolégicas de los
individuos, sus acciones y reacciones, Sus contactos diarios, su relacionamiento
infarmal, sus estados de animo, su conducta social, etc., como ofros tantos factores
que influyen determinantemente sobre el trabajo que efectuan.
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CAPITULO 1

“LOS MANUALES”

INTRODUCCION

En la aclualidad los manuales administrativos representan un medio de
comunicacion de las decisiones administrativas.

Los manuales administrativos hacen que las instrucciones sean definitivas,
proporcionan un arreglo rapido de las malas interprelaciones, muestra a cada uno
de los usuarios qué papel desempenia su funcion dentro de la empresa, e indica la
manera en que €l empleado puede contribuir tanto a! logro de los objetivos de la
oficina como al establecimiento de buenas relaciones con otros empleados de la
empresa, También sabemos que donde existe un organismo, es necesario una
fijacién de obtener objetivos, un disefio de estructura organizacional, implantacidn de
procedimientos, politicas y todo debe ser por escrito y dado a conocer por medio de
los manuales administrativos.

Los manuales son un medic para satisfacer distintas necesidades con una
cobertura mayor o menor.

La imposibiidad practica de utilizar los mismos procedimientos en la
administracion de grandes grupos como son los organismos acluales (empresas,
dependencias publicas o privadas), hace imprescindible la sistematizacion de las
relaciones entre los componentes de las mismas, a efectos de cumplir con eficiencia
los objetivos para los cuales han sido creados.

La ciencia administrativa ha desarrollado un gran numero de técnicas que
coadyuvan a lograr una adecuada sistematizacion, tanto del nivel estratégico, el
administrativo y el operativo. Aqui se trata en concreto de estudiar lo referente a
“manuales administrativos’, como instrumentos importantes de comunicacién de todo
organismo moderno racionalmente administrado.

Un manual es un documento elaborado sistematicamente que indicara las
actividades a ser cumplidas por los miembros de un organismo Y la forma en que las
mismas deberan ser realizadas, ya sea conjunta 0 separadamente.

El objeto principal de los manuales administrativos es el de instruir al personal,
acerca de aspectos como: funciones, relaciones, procedimientos, politicas, objetivos,
normas, etc., para quien se logre una mayar eficiencia en el trabajo.
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ANTECEDENTES

La historia de fos manuales como herramienta en la administracion es
practicamente reciente. Durante el periodo de la segunda guerra mundial es cuando
se desarrollé ésta técnica, aungue se tienen conocimiento de que ya existian algunas
publicaciones en las que proporcionaba informacién e instrucciones al personal,
sobre ciertas formas de operar de un organismo (por ejemplo; circulares,
memorandums, instrucciones internas etc.). La falta y la necesidad de personal
capacitado durante |la guerra generd la necesidad de formular manuales detaitados.

El empleo de los manuales se cred como auxiliar para obtener el control
deseado de! personal de una organizacion y las politicas, estructura funcional,
procedimientos y otras practicas del organismo para el que esta trabajando pueda
darsele de manera sencilla directa uniforme y autorizada mediante los manuales.

Cabe mencionar, que muchos de los primeros manuales adolecian de
defectos técnicos, pero es innegable que fueron de gran utilidad en adiestramiento
de nuevo personal.

Con el transcurrir de los afos los manuales se fueron integrando a las
empresas, con adaptaciones més técnicas (claros, concisos y practicos), y
aplicandolos a diversas funciones de operaciones {Produccion, Ventas, Finanzas,
etc.)

DEFINICION DEL MANUAL

Precisamente porque los manuales en nuestro medio (México) son una
técnica relativamente nueva, exisle fodavia confusion sobre 1o que es un manual
administrativo, cudntos tipos de manual hay, para que pueden servir, como se
elaboran, cdmo usarlos, etc.

A continuacion se muestran algunas definiciones sobre lo que es un manual.

Duhait Kraus Miguel A. Lo define como “Un documento que contiene en
forma ordenada y sistematica informacion y/o instrucciones sobre histonia,
organizacion politica y procedimientos de una empresa, que Sse consideran
necesarios para la mejor ejecucion det trabajo”.
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Terry G.R. lo define asi: “Es un registro inscrito de informacion e
instrucciones que conciernen al empleade y pueden ser utilizados para orientar |os
esfuerzos de un empleado en una empresa’.

Continolo G. Lo define como: “Una expresién formal de todas las
informaciones e instrucciones necesarias para operar en un determinado sector, es
una guia que permite encaminar en la direccion adecuada los ésfuerzos de! personal
operativo.”

Por mi parte lo defino como: “Un documento guia, en el que se
encuentra de manera sistematica, las instrucciones, ©
procedimientos para ejecutar una actividad y llegar a la meta
deseada”.

A la vista de las anteriores definiciones, un manual adquiere la figura de un
instrumento de contro! sobre la actuacion del personal.

Pero es también algo mas, pues ofrece la posibilidad de dar una forma mas
definida a la estructura organizacional de la empresa, que va a perder su caracter
nebuloso y abstracto, para tomar cuerpo en una serie de normas definidas.

El Autor Continolo G. (Direcciéon y Organizacién dei Trabajo Administrativo,
p.432, ed. DEUSTO) nos hace el siguiente comentario. Un manual correctamente
redactado puede ser un valicso instrumento administrative. Se puede comprobar
esto si consideramos que, aun siendo unos simples puntos de legada, los manuales
vienen a ser las rutas por los cuales opera todo el aparato organizacional. Es
decir, son la manifestacién concrela de una mentalidad directiva crientada hacia la
relacion sistematica de las diversas funciones y actividades.

El manual como herramienta de comunicacion.

Los manuales representan un medio de comunicacion de las decisiones de la
administracion, concernientes a objetivos, funciones, relaciones, politicas,
procedimientos etc. En la actualidad, el volumen y frecuencia de dichas decisiones
continuan incrementandose. Los organismos progresistas han llegado a considerar
que cierlos “MEDIOS ADMINISTRATIVOS ”, pueden y deben cambiar tan seguido
como se requiera para capitalizar oportunidades y afrontar a la competencia.

Coadyuvar a normalizar y controlar (os tramites de procedimientos y a resolver
conflictos jerarquicos, asi como otros problemas administrativos que surgen cuando
el sistema de comunicacion tiende a ser rigido.
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Este concepto de administracion ha incrementado la necesidad y modificado
también, el papei que desarrollan los manuales administrativos.

El manual como medio de comunicacién

Todas las caracteristicas de la expresién escrita son precisas que alcancen la
comunicacién administrativa, la cual, a partir de palabras como “OBJETIVOS",
“PLANES", “POLITICAS', *PROCEDIMIENTOS", “ESTRUCTURAS’,
“DELEGACION', "FUNCIONES'", etc. conduce hasta normas complejas de
coordinacién. La comunicacién escrita puede transmitir tanto decisiones (de nivel,
alto, medio y bajo), como ordenamientos concretos sobre procedimientos o guias,
como ias politicas. Gran parte de la comunicacion administrativa se realiza por
escrilo.

En cualquier puesto de Ia organizacion necesitamos dedicar algtn tiempo de la
gestién a |a preparacion de comunicaciones. Existe una gran variedad de formas de
comunicacién administrativa escrita (informes, graficas, memorando, manuales,
control de proyectos, etc.), aqui trataremos lo referente a manuales administrativos.

La naturaleza de los manuales

Representan un medio de comunicar ias decisiones a a Direccién Superior,
referentes a Organizacion, Procedimientos, Politicas, antecedentes, Aspectos
Técnicos.

Las modernas organizaciones han considerado sus estructuras
organizacionales, planteamientos de politicas y practicas de procedimientos,
considerando la bienvenida de personal nuevo, como elementos para la accidn de
administrar.

Podemos considerar como parte del control interno, la comunicacion
administrativa escrita, las instrucciones, tas guias, los instructivos, los reglamentos,
los manuales en forma de documento oficial. Esto es debido al crecimiento de las
estrucluras, a la magnitud de la organizacion, a su dinamica, a su crecimiento.
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Los manuales son un medio que permite al personal ayudarse a ellos
mismos a saber lo que esperan de si mismos, cuando y cémo.

Actualmente se debe poner empefio en el uso de manuales administrativos a
fin de comunicar informacion de naturaleza administrativa. Un manual administrativo
hace que las instrucciones sean definitivas, proporcionan un arreglo rapido de las
malas interpretaciones, muestra a cada uno de los empleados como encaja su
puesto en el total de la organizacién, e indica la manera en que el empleado puede
contribuir tanto al logro de los objetivos de fa oficina como al establecimiento de
buenas relaciones con otros empleados de la empresa. Asi mismo, los manuales
deberan a las jefes de tener que repetir informaciones, instrucciones, procesos. El
entrenamiento del personal recién llegado se aumenta y facilita porque el manual le
proporciona la informacién que necesitan en forma sistematizada.

La tarea de elaborar manuales administrativos se considera como una funcién
de mantener informado al personal clave de los deseos y cambios en las actitudes de
la direccion superior para bien de la empresa, al delinear la estructura
organizaciones y poner las politicas y procedimientos en forma escrita
(DOCUMENTOS) y permanente, ayudara a buen entendimiento de los pasos a
seguir para la meta deseada. Todo transmisor que utiliza los “MANUALES
ADMINISTRATIVOS", debe plantearse preguntas para su elaboracion, como las
siguientes:

a) ¢Tendré que limitarme a aconsejar? O debo ¢Orientar al usuario a los
detalles de lo que tiene que hacer?

b} ¢Qué relacion tengo con los usuarios que van a leer la comunicacion y
como proceder?

¢) ¢ Quién va a resultar responsable del contenido del manual?

OBJETIVOS DE LOS MANUALES

En esencia los manuales administrativos representan un medio de
comunicacion de las decisiones administrativas, y por ello, que tiene como proposito
sefalar en forma sistematica la informacion administrativa.

De acuerdo con la clasificacion y grado de detalle los manuales administrativos
permiten cumplir con los siguientes objetivos:

o Instruir al personal, acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones,
relaciones, politicas, procedimientos, normas, etc.

h
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o Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para
deslindar responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

o Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal, y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

o Servir como medio de integracién y orientacién al personal de nuevo
ingreso, facilitando su incorporacion a las distintas  funciones
operacionales.

o Proporciona informacion basica para la planeacién e implantacion de
reformas administrativas.

Lo anterior implica poner empefio en la elaboracién y uso del manual para
comunicar informacién. Se disefian los manuales con base en los anteriores
objetivos para lograr claridad, sencillez y flexibilidad. El trabajo de elaborar manuales
se considera para mantener informado al personal clave acerca de los deseos y
actividades de la direccion superior.

POSIBILIDADES Y LIMITACIONES DE LOS MANUALES
ADMINISTRATIVOS

Los manuales administrativos ofrecen una serie de posibilidades que nos
reflejan la importancia de éstos. Sin embargo, tienen ciertas limitaciones, lo cual de
ninguna manera le restan importancia, sino que nos dice Pablo A, Gaitan (revista
administracion de empresas tomo Il p. 338-339 P.A. 1976). Llaman la atencion
acerca de cierlas caracteristicas que debidamente consideradas permiten una
utilizacién 6ptima de los manuales.

POSIBILIDADES

o Es una fuente permanente de informacion sobre el trabajo a ejecutar,

o Ayudan a instituciones y hacer efectivos los objetivos, las politicas, los
procedimientos, las funciones, normas etc.

o Evitan discusiones y mal entendido, de las operaciones.

o Aseguran continuidad y coherencia en los procedimienios y normas a
través del tiempo.

o Son instrumentos utites en la capacitacion de personal.
Incrementan la coordinacién en la realizacién del trabajo.

a
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o Posibilitan una delegacion efectiva, ya que el existir instrucciones escritas,
el seguimiento de! supervisor se puede circunscribir al contral por
excepcion.

LIMITACIONES

o Su deficiente elaboracion provoca serios inconvenientes en el desarrollo
de las operaciones.

El costo de produccién y actualizacion puede ser alto.
Si no se les actualiza periddicamente pierden efectividad.

Muy sintéticas carecen de utilidad, muy detallados los canvierten en
complicados.

LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS EN LAS
ORGANIZACIONES PEQUENAS Y MEDIANAS

No esla por demas intentar el analizar cudles son las posibilidades de empleo
de los manuales administrativos en las pequefas y medianas organizaciones.

En la practica se ha podido conslatar de que la mayoria de los organismos
nacionales (publicos y privados) no sienten la necesidad de establecer por escrito la
coordinacion y sucesion de las operaciones que componen el trabajo, tanto mas si
pensamos que ésta es la unica manera de conseguir una norma, que es un requisito
de una adecuada y eficiente organizacidn.

Actualmente vivimos una época gue nos lleva hacia una concentracion cada
vez mayor de capitales en las grandes organizaciones y que es en éstos donde se
dan las mas grandes contradicciones organizacionales; pero también es cierto que la
mayor parte del volumen de produccion nacional, estd todavia generado por las
pequefias y medianas empresas. Es por ello incancebible que una gran cantidad de
éstos organismos se desarrollen fuera de todo control escrito. Tal afirmacion podra
parecer algo excesiva si estd encuadrada enun ambito macro administrativo.

No obstante la gran cantidad de riqueza que cada afio se disipa indtimente en
las organizaciones menores por robos, fraudes, negligencia del personal, falta de una
estructura organizacional, falta de controles, por insuficiencia directiva. Lo anterior
nos demuestra que los principios de la teoria administrativa son validos no solamente
para grandes empresas, sino también para la pequefia y mediana organizacion y aun
mas para el seclor publico. Eso nos justifica porque los principios de la
administracidn son universales y amplios. Su falta de aplicacion lleva al caos, a la
incongruencia y a la desaparicion de un organismo social,
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Podemos concluir que, donde existe un organismo. es necesario una fijacion
de obtener objetivos, un disefio de estructura organizacional, implantacion de
procedimientos y politicas y todo ello debe ser por escrito y dado a conocer, pof
medio de los manuales administrativos, es la unica manera de permilir acreditar
definitivamente |a total aceptacion de la estructura existente.

COMO ELABORAR Y USAR LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los manuales administrativos deben reservarse para informacion de caracter
estable, referida a la estructura funcional, la estructura procedimental, aspectos
técnicos, etc.

CLASIFICACION DE LOS MANUALES

Los organismos diferentes (publicos o privados) tienen necesidad de
manuales diferentes. El tipo de manual se determina dando respuesta |a siguiente
pregunta:

2Cual es el prop6sito que ha de lograr?

En ciertos casos, solo sirve a un objetivo; y en otros, se logran varios
objetivos. En la actualidad un gran namero de organismos han adoptado el uso de
manuales administrativos como medio para satisfacer distintas necesidades. Existen
diferentes clases de manuales,

A continuacion mencionaremos de manera resumida las caracleristicas de
cada uno de los manuales.

POR SU CONTENIDO

¢+ MANUAL DE HISTORIA. Su proposito es proporcionar informacidn histdrica
sobre el organismo: Sus comienzos, crecimiento, logros, administracion y
posicion actual. Esto lea al empleado un panorama introspectivo de la tradicion y
filosofia del organismo. Bien elaborado y aplicado contribuye a una mejor
compresién y motiva al personal a sentir que pertenece y forma parte de la
organizacion.
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+ MANUAL DE ORGANIZACION. Su propésito es exponer en forma detallada la
estructura organizacional formal a través de ia descripcion de los objetivos,
funciones autoridad y responsabilidad de los distintos puestos, las relaciones.

¢+ MANUAL DE POLITICAS. Consiste en una descripcion detallada de los
lineamientos a ser sequidos en la toma de decisiones para el logro de los
objetivos. El conocer de una organizacion proporciona el marco principal sobre &l
cual se basan todas las acciones.
Una adecuada definicion de politicas y su establecimiento por escrito, permitira:

a) Agilizar el proceso de toma de decisiones.

b) Facilitar la descentralizacidon, al suministrar lineamientos a niveles
intermedios.

¢) Servir de base para una constante y efectiva revision.

Pueden elaborarse manuales de poliicas para funciones operaciones tales
como; produccion, ventas, finanzas, personal, compras, etc.

+ MANUAL DE PROCEDIMIENTOS. Es la expresién analitica de los
procedimientos administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad
operativa del organismo. Este manual es una guia de trabajo al personal y es
muy valiosa para orientar al personal de nuevo ingreso. La implantacion de este
manual sirve para aumentar la certeza de que el personal utiliza los sistemas y
procedimientos administrativos prescritos al reafizar su trabajo.

¢ MANUAL DE CONTENIDO MULTIPLE. Cuando el volumen de actividades, de
personal o simplicidad de la estructura organizacional, no justifiquen la
elaboracién y utilizacion de distintos manuales, puede ser conveniente la
confeccion de este tipo de manual. Un ejemplo del manual de contenido mditiple
es el de “politicas y procedimientos’, el de historia y organizacion, en si consiste
en combinar dos © mas categorias que se interrelacionan en la praclica
administrativa. En organismos pequefios, en un manual de este tipo, se pueden
combinar dos o mas conceptos, debiéndose separar en secciones.

POR SU FUNCION ESPECIFICA

De acuerdo a esta clasificacion, se pueden elaborar manuales con base a las
funciones operacionales. A continuacion se mencionan las caracteristicas de eslos
tipos de manuales:

p)
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MANUAL DE PRODUCCION. Consiste en abarcar la necesidad de interpretar las
instruccionas en base a los problemas cotidianos tendientes a lograr su mejor y
pronta solucién. La necesidad de coordinar el proceso de impresion y el control
de produccién es tan reconocida, que en las operaciones de impresién, los
manuales se aceptan y usan ampliamente.

MANUAL DE COMPRAS. El praceso de compras debe estar por escrito; consiste
en definir el alcance de compras, definir |a funcion de compras, los métodos a
utilizar que afectan sus actividades. Este manual representa una Uil fuente de
referencia para los clientes, especialmente cuando se presentan problemas fuera
de lo comun.

MANUAL DE VENTAS. Consiste en sefalar los aspectos esenciales del trabajo
y las rutinas de informacion comprendidas en el trabajo de ventas {politicas,
procedimientos, controles, etc.). Y de un reconocimiento oficial a la importancia
de ia contribucién que puede esperarse de la fuerza de ventas. Al personal de
ventas es necesario darle un marco de referencia para tomar decisiones
cotidianas.

MANUAL DE FINANZAS. Consiste en asentar por escrito {as responsabilidades
financieras en todos los niveles de la administracion, contiene numerosas
instrucciones especificas a quienes en la organizacion estén logrades con manejo
de dinero, proteccién de bienes y suministro de informacion financiera.

MANUAL DE CONTABILIDAD. Trala acerca de los principios u técnicas de
contabilidad. Se elabora como fuente de referencia para todo el personal
interesado en esta actividad. Este manual puede contener aspectos tales como.
estructura organica del departamento, descripcion del sistema contable,

operaciones internas de! personal, manejo de registro, control de la elaboracion
de informacién financiera, entre otros,

MANUAL DE CREDITO Y COBRANZAS. Se refiere a ia determinacion por
escrito de procedimientos y normas de esta actividad. Entre los aspectos mas
importantes que puede contener este tipo de manual estdn las siguientes:
operaciones de crédito y cobranza, control y cobro de las operaciones de crédito,
entre olros.

MANUAL DE PERSONAL. Abarca una serie de consideraciones para ayudar a
comunicar las actividades y politicas de la direccion superior en lo que se refiere a
personal. Los manuales de personal podran contener aspectos comao.
reclutamiento y seleccion, administracion de personal, lineamientos para el
manejo de conflictos personales, politicas de personal, uso de servicios,
prestaciones, capacitacion, entre otros.
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¢ MANUAL TECNICO. Trata acerca de los principios y técnicas de una funcion
operacional delerminada. Se elabora como fuente basica de referencia para la
unidad administrativa responsable de la actividad y como informacion general
para el personal interesado en esa funcion. Como ejemplo de este fipo de
manual esta * El Manual Técnico de Audiloria Administrativa’, * El Manual Técnico
de Sistemas y Procedimientos’. Estos serviran como fuente de referencia y
ayudara a computar a los nuevos miembros del personal de asesoria.

+ MANUAL DE ADIESTRAMIENTO O INSTRUCTIVO. Estos manuales explican
las labores, los procesos y las rutinas de un puesto en particular, son
comunmente mas detallados que un manual de procedimientos. El supuesto en el
que se basa este tipo de manual es que el usuario tiene muy poco conocimiento
previo de los temas cubiertos. Por ejemplo, un manua! de adiestramiento “ explica
¢émo debe ejecutarse el encendido de la terminal de Ia computadora y emitir su
sefal, mientras que un manual de procedimientos omitira esta instruccién y
comenzaria con el primer paso activo del proceso. El manual de adiestramiento
lambién utiliza técnicas programadas de aprendizaje o cuestionarios de auto
evaluacion para comprobar el nivel de comprension del contenido por el usuario.

POR SU AMBITO DE APLICACION

Otra clasificacién aceptada de los manuales administrativos, se refiere a las
necesidades que tienen las oficinas y de acuerdo a su ambite de aplicacién; pueden
elaborarse manuales con una cobertura mayor o menor.

GENERAL. Se refiere a todo el organismo en su conjunto. A continuacion
mencionaremos de manera resumida ias caracteristicas de cada uno de eslos tipos
de manuales.

+ MANUAL GENERAL DE ORGANIZACION. Este es producto de la planeacion
organizacional y abarca a todo el organismo, indicande la organizacién formal y
definiendo su estructura funcional.

+ MANUAL GENERAL DE PROCEDIMIENTO. Este es también resultando de la
planeacién, contiene los procedimientos de todas las unidades organicas que
conforman en un organismo social, a fin de uniformar |a forma de operar.

¢ MANUAL GENERAL DE POLITICAS. Se refiere a presentar por escrito los
deseos y actitud de la direccion superior; para loda la empresa, estas politicas
generales establecen lineas de guia, un marco dentro del cual todo el personal
pueda actuar de acuerdo a condiciones generales.
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ESPECIFICO

+ MANUAL ESPECIFICO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION. Se refiere a una
parte de un drea especifica (PERSONAL), y contiene la definicion uniforme
respecto al reclutamiento y seleccion de personal en una organizacion.

+ MANUAL ESPECIFICO DE AUDITORIA INTERNA. Consiste en agrupar
lineamientos, instrucciones de aplicacién especifica a determinados tipos de
aclividad, aqui se refieren a la Auditoria Interna, en forma particular.

¢ MANUAL ESPECIFICO DE POLITICAS DE PERSONAL. Este se enfoca a
definir “POLITICAS”, pero de un drea especifica de Ia organizacion, sefalando
las guias u orientaciones respecto a cuestiones de personal, tales como:
Permisos, Promociones, Prestaciones, etc.

¢+ MANUAL ESPECIFICO DE PROCEDIMIENTOS DE VENTAS. Consiste en
elaborar los procedimientos en el orden de importancia de un area especifica, a
fin de capitalizar las oportunidades naturales de secuencia de pasos en el trabajo,
por ejemplo, Ingreso a Caja, Pago a proveedores, etc.

PLANEACION Y PROGRAMACION DE MANUALES

Es imprescindible una planeacion cuidadosa si se desea producir un manual
que satisfaga las necesidades de los usuarios, que justifigue el tiempo y dinero
invertido en ellos y gue se distribuyan oportunamente.

En esta parte se presentan algunas indicaciones generales para Ia
elaboracion de los manuales administrativos gue simplificaran los esfuerzos al
respecto,

¢DE QUIEN ES LA RESPONSABILIDAD?

Primeramente hay que determinar donde reside la responsabilidad dentro de
la organizacion de elaborar los manuales administrativos.

Cuando la elaboracion de manuales no estd centralizada, el organismo
termina a menudo con la proliferacion de manuales de toda indole, cada manual
tiene su propio formato, disefio y estilo y, lo que es peor, hay ocasicnes en que se
contradicen entre si.
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Para agregar otro aspecto mas, hay funciones de operaciones importantes
como las de finanzas, personal, que ni siquiera tienen manuales.

La solucion a estos problemas pueden ser de dos maneras: ¢

La primera; Es crear un departamento centralizado que se encargue de la
racionalizacién administrativa, tal unidad organica es conocida como las
denominaciones siguientes: Organizacion y Mélodos, Sistemas y Procedimientos,
Servicios Administrativos, Planeacion y Organizacion etc.

En todo caso, la situacion es la que existe cuando hay una unidad
administrativa situada en el mas elevado nivel jerdrquico posible, la estructura
organizacional mas idénea, la fijacidon de los procedimientos en el conjunto de la
empresa, a la aplicacion de técnicas de racionalizacion y simplificacién de trabajo.

La segunda solucion es: En el caso de que no exista dentro de la empresa
una unidad organica para este tipo de trabajo por motivas presupuestales, la opcidn
es disponer de los servicios profesionales de un despacho de consulicres exlernos,
que se encargarian de realizar este tipo de trabajo técnico.

tA PLANEACION: Significa identificar por anticipado qué medios y qué
procedimientos son necesarios para alcanzar un determinado objetivo, eligiendo
entre todas las alternativas posibles la que permita reducir al minimo necesario €l
desgaste de esfuerzos.

Es decir que planear significa estudiar una accion futura, precisando las
operaciones que se deberdn llevar a cabo y en qué orden, y realizando el
acoplamiento dptimo, desde el punto de vista econémico, entre los instrumentos y el
personal necesario para llegar a dicho objetivo.

La preparacién de un plan estd basada por consiguiente en dos motivos
igualimente importantes.

a) El conocimiento de los objetivos que se quieren alcanzar.

b) Elconocimiento de la situacion efectiva de la empresa y, en particular, de
sus principales componentes; medios financieros, instrumentos,
personal, grado de organizacion, etc.

Una planeacion, sdlidamente en eslos dos puntos, permite determinar con
cierta facilidad lo que en el futuro se debera hacer, quién debera hacerlo, cuando,
dénde y cdémo. Y son precisamente estos elementos que necesita la unidad
administrativa responsable para poder definir mejor los contornos de su propia
actividad.
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La necesidad de planear se hace mas avidente si nos convencemos de gue,
sin una adecuada programacion, el trabajo se hace de manera absolutamente
irracional.

En el caso del trabajo de racionalizacion administrativa, los inconvenientes
mas claros pueden ser identificados en los sistematicos retrasos con que se llega a
la obtencion de resultados; en la falta de informaciones esenciales; en la numerosa
duplicacion de trabajos; en ia frecuencia con que se producen excesos de trabajo” en
la necesidad de obligar al personal a trabajar horas extras; en la eleccion equivocada
de magquinaria y equipo y en la escasa importancia que se concede a una racional
distribucién de los puestos de trabajo.

Dada una situacién asi, es evidente la absoluta falta de ideas sobre las
finalidades que se pueden alcanzar mediante el trabajo de oficina y los
procedimientos mas oportunos para su realizacion.

A continuacion se exponen algunos indicadores:

a) Disponga del tiempo suficiente para la planeacion. Si no planea
cuidadosamente el trabajo es probable que se enfrente 8 muchos
problemas que hacen perder e! tiempo.

b) Haga que otras personas revisen sus planes. La revision no s6lo debe
incluir @ su supervisor, cuya aprobacion puede ser obligatoria, sino
también a las personas que participen enla elaboracién de manuales.

¢} Confirme por escrito todas las estimaciones de tiempo, dinero y personal.
Mucha gente hace estimaciones verbales " de momento” y posteriormente
se olvidan de ellas.

d) Planeé desde ahora las actualizaciones. El mejor manual necesitara
revisiones y actualizaciones dentro de los seis meses siguientes a su
implantacién.

e} Anticipese a los problemas Reparar en los problemas antes que se
presenten da coma resultado un gran beneficio.

PROGRAMACION DEL PLAN

Ahora si estamos en la posibilidad de formular un * Programa de Trabajo”. En
este punto, debemos contar con las estimaciones de liempo para la recoleccién de
informacion, redaccién elaboracion de graficas, revision, impresion y todas los demas
aspectos de la elaboracion. El trabajo consiste ahora en reunir esas partes de
informacion para estructurar un programa completo.

14
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Existen dos técnicas de programacion aplicables para la elaboracion de
manuales, las graficas PERT y CPM. Estas técnicas dan buen resultado por
separado pero son mas eficaces cuando se combinan.

Las siglas PERT significan “Técnica de evaluacion y revisién de programa”
(Program evaluation an review Technique) las siglas CPM “método del camino
criticd” (critical path method). En realidad se trata de un diagrama de flujo de
proyecto en el que se incluyen periodos.

La programacion de una grafica PERT un manual es relativamente sencilla y
representa una ayuda muy valiosa para organizar el flujo de trabajo.

A continuacion se muestra como se desarrolla una grafica PERT y como se
determina Ia ruta critica el tiempo minimo requerido para completar el programa.




GRAFICA PARA PROGRAMAR ELABORACION DE MANUALES
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a) Dividir la elaboracién de los manuales en un namero de etapas pequenas.
Cada etapa ocupara un cuadro diferente en la gréfica PERT.

b) Determinar la secuencia en la que deben realizar las actividades, como la
recoleccion de informacion de varias fuentes distintas, se pueden llevar a
cabo durante el mismo periodo.

¢) Estructurar la secuencia en forma de gréfica de fiujo.

d) Determinar una estimacion de tiempo en dias o semanas de trabajo por
cada etapa de la grafica.

e) Especificar la eslimacion de fiempo para cada elapa de la grafica.

f) Determinar el tiempo total necesario para completar cada ruta especifica
de la gréfica.

La ruta con mayor requerimiento total de liempo es la llamada ruta critica. Esta
en la cantidad minima de tiempo en que se puede terminar ia elaboracidn de un
manual. Cualquier decisidn en la ejecucién de una actividad en la ruta critica retrasa
la conclusion del manual.

Todas las demas trayectorias tienen un margen de tiempo mas amplio la
diferencia entre la ruta critica y no critica. Este margen mas amplio de tiempo puede
ser de mucha utilidad. Si se sufre un retraso en una trayectoria ne critica, se sabra
con exactitud cuanto margen se tiene antes que el manual se salga del programa
estimado.

La grafica de barras se usa en la misma forma que la grafica PERT para
planear todo el proceso de elaboracion. Sin embargo a diferencia de la grafica PERT,
la de GANTT nos indica las interrefaciones de las diferentes actividades o pasos en
el proceso. Por esta razon se prefiere casi siempre la grafica PERT como
instrumento general de planeacion.

La grafica de GANTT es mas eficaz para planear el papel de cada persona en
ia elabaoracién del manual todos los que participen en el proyecto deben tener una
gréafica de BARRAS PAR ESPECIFICAR SUS RESPONSABILIDADES y controlar el
avance, cada analista de manera claras.
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PROGRAMA DE MANUALIZACION
ETAPAS . & = . ¢ ACTIVIDADES. 1. THIEMPO: E;_N;ﬂSEMAN'AS; u
1 Recoleccién de informacion
o Elaboracion de oficios, dirigidos a
funcionarios
e Preparacion de formularios para registrar la
informacion
2 Esquematizacién del manual
o Preparar el contenido del manual.
3 REDACCION
» Redactar el borrador de los manuales.
« Elaborar graficas,
o Formatos det manual.
4 APROBACION
o Revisién por parte del responsable de la
manualizacion.
o Hacer cambios y comrecciones.
5 REVISION FINAL.
6 IMPRESION Y ENCUADERNACION DEL
CONTENIDO DEL MANUAL.
7 « Distribucion y Control
« Distribuir los Manuales y dar instrucciones.
» Registro de los Departamentos que tienen
el manual.
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PRESUPUESTO

La formulacion de un presupuesto es el paso final en la planeacion del
manual. Pero no existen lineamientos generales para presupuestar la elaboracién
de un manual. Sin embargo, si la planeacion se hiza con esmero, el presupuesto
debe ser totalmente congruente. '

Los cosios incluidos en el presupuesto dependeran del sistema presupuestal
del organismo. Hay empresas que cargan todos los costos al departamento que
solicita el trabajo. Otros organismos le cargan a su departamento s6lo los gaslos
ajenos o adicionales gque se requieren para producir los manuales. Otras
organizaciones cuentan con un departamento que elabora manuales administrativos
y el cual absorbe todos los costos.

Cualquiera que sea el sistema presupuestal, el problema principal, sobre todo
si es la primera vez que se elaboran manual, sera necesario incluir todos los costos
pertinentes. Para apoyar esta labor a continuacion se presentan dos listados, una
con conceptos probables de costos generales y olra de costos potenciales de la
persona {el iempo de los analistas)

COSTOS GENERALES

Cubiertas o encuadernacion
Comunicaciones (Correspondencia, Telefono)
Costos de distribucion

Dibujo {pasia, graficas, dibus. efc.)

Papel

Mecanografia o tipografia

Impresién {iotocopiade. mecznagrafo).

COSTOS DE TIEMPO DEL ANALISTA,

Auxiliar de analistas.
Analistas

Supervisor o coordinador
Revisor

Mecanograias

Dibujante




e
.

o e whOS MANUALES.

Hay que tomar en cuenta en el presupussto las actividades, ya que &s
necesario hacerlas y son también un costo. Si no se las presupuesta desde ahora,
es frecuente que mds tarde no se permita tal gasto.

Finalmente, cuando se tenga que presentar un presupuesto de manualizacion
ante a gerencia, incluya fa grafica PERT. Para que el funcionario responsable vea
con claridad como cada costo se relaciona con el proceso sw., Y porque son
necesarios.

EL PROCESO DE ELABORACION

En esta parte se proporcionan las directrices para la elaboracién de los
manuales administralivos, aungue na existe un modelo fijo, se presentan las
circunstancias mas generalizadas en |a practica, sin embargo puede haber
variaciones sustanciales, de acuerdo a criterios especificos.

RECOPILACION DE LA INFORMACION

Ya concluida ta planeacion, estaremos preparados para comenzar 1a
recopilacién y organizacion de toda la informacion que se integrara al manual.

Comunicaciones. El primer paso es formular una serie de oficios, dirigidos a
los funcionarios de las unidades administrativas de las que se requiere el apoyo y
cooperacion para la elaboracion de los manuales.

Mélodos para recolectar informacion:  La informacion gue se requiere se
obtendra normalmente siguiendo unoc © varios de estos métodos: investigacion
documental, observacion, cuestionarios y entrevistas.

o INVESTIGACION DOCUMENTAL. Trata principalmente de recolectar y hacer un
primer examen de la informacién que exista, escrita, grafica, sobre el objeto
definido de estudio que se trate. Toda técnica requiere de " Fuentes; {archivos,
personas} y medios (documentos, leyes, circulares, instructivos, reportes, efc.}).

» OBSERVACION. Implica observar como realiza una persona actividades
especificas y anotar todas sus acciones en la secuencia correcta, tiene como
finalidad e complementar, confrontar y verificar datos obtenidos en la
investigacion documental.

Este meétodo es ull cuando las personas que ejecutan manualmente
actividades, operaciones tienen dificultad para aplicar lo que hacen.

20
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+ CUESTIONARIO. Es una forma de reunir datos, su contenido tiene por objeto
describir hechos y opiniones, reunir datos objetivos y cuantitativos. La
preparacion de formularios en fos cuales se debe registrar la informacion que se
necesila recolectar debe hacerse con especial atencion, ya que del disero de
éstos depende en gran parte la facilidad para la recoleccién y procesamiento de
la informacion. Los cuestionarios son utiles cuando. es preciso recabar
informacion especifica de un gran nimero de personas.

¢ ENTREVISTA. Dentlro de las técnicas o métodos de recoleccion de informacién
la mas importante por su contenido, y aplicacion, es la entrevista. La entrevista es
un instrumento que permite descubrir aquellos aspectos ocultos que forman parte
de todo trabajo administrativo, ayudando a verificar inferencias y observaciones,
tanto internas como externas valiéndose de 1a viva narracién de las personas.

PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Después de reunir todos los datos, el paso siguiente es organizar en forma
logica mediante el desarrollo de un esquema de trabajo, es decir, el proyecto del
manual.

Lo primero que debe hacerse €5 un andlisis y depuracion de la informacion,
con la finalidad de facilitar el manejo y ordenamiento de la que debe incluirse en el
contenido del manual.

Para la integracion de cada manual s importante uniformar los criterios tanto
en terminologia como en la presentacién de la informacion, con el proposito de que
se mantenga un sentido de continuidad y de uniformidad.

También es importante indicar las contradicciones a medida que se van
presentando, a fin de poder eliminarlos posteriormente; para ello son necesario
reuniones con los representantes de las areas que van a ser incluidas en el manual.

Durante la elaboracion de los manuales, pueden presentarse dificultades al
determinarse funciones y actividades en forma “escrita y oficial’, ya que intereses
particulares pueden producir resistencias o desinterés por terminar con éxito lales
manuales, o bien, en que no se apliquen las especificaciones contenidas en los
mismos, en la forma debida. Por ello, los analisis encargados de elaborar los
manuales deben hacer uso de su sensibilidad, buen ftrato y adecuadas relaciones
humanas, para obtener la colaboracion del personal, asi como un acuerdo sobre el
formato de estos documentos y sobre todo lograr que los manuales sean funcionales
y sirvan como instrumentos a fin de evitar la falta de alimentacion de competencia y
responsabilidad entre los funcionarios.
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REDACCION

Ef primer paso en este apartado es definir la materia de que se trata. ¢(De que
va a tratar el manual? {de politicas, de procedimientos, de organizacion etc.),
ademas hay que tomar en cuenta a qué personas estaran dirigidos los manuales,
con el proposito de que el lenguaje utilizado en tos mismos resulte claro, preciso y
comprensible, es necesario también tener en cuenta los obietivos del manual,

Es conveniente que un especialista en correccion de estilo se encargue de
revisar Ia version final de los manuales, en el objeto de garantizar que la forma de
redaccion de los mismos sea la mas adecuada para los propositos que se persiguen,
y no perder mucho tiempo en aspecltos de forma o redaccion.

Otro paso en la redaccion es establecer un programa temporal de trabajo. De
ser posible hay que dejar un periodo considerable para el proceso de redaccion. Ya
que 1os redactores cuando se ven presionados, la calidad de su trabajo disminuye.

ELABORACION DE GRAFICAS

Una gran mayoria de manuales abarcan principalmente textos escritos, sin
embargo, ciertas técnicas visuales pueden realizar considerablemente el manual y
contribuir a que las personas entiendan mejor su contenido.

Las técnicas visuales que se usan con mayor frecuencia en los manuales
administrativos son: organigramas, diagramas de flujo, cuadros de distribucion de
aclividades, distribucién de espacio, formas, etc.}), su elaboracion deberd hacerse
utilizando las lécnicas mas sencillas y conocidas en el medio, uniformando su
presentacion a fin de facilitar la comprension de los mismos.

FORMATO Y COMPOSICION

Ya recopilada y organizada la informacion para el manual, es necesario
analizar con todo el formato con el que debe presentarse cada manual, ya que de
ello dependera en gran medida la facilidad de lectura, consulta, esludio y
conservacion, ademas de permitir hacer referencias rapidas y precisas, e inspirar
confianza por su apariencia y orden.

La apariencia tiene una gran importancia pero que en manual es eficaz.
Piensen en qué pagina tiene mayores probabilidades de ser leida: una con margenes
amplios, muchos espacios blancos y tipo grande y clara, o una cubierta de tamafio
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pequefio y virtualmente sin margenes. Escogerian sin duda la primera y los usuarios
del manual tomaran la misma decision. En si las falias de formato y compasicion son
alguna de las principales razones por lo gue no se utitizan muchos manuales aunque
contengan buena informacion.

El formato de los manuaies administrativos puede presentar diversas
caracteristicas, las que dependen de la finalidad de los mismos, asi como del tipo de
material que forma parte de su contenido (tamario de las graficas especialmente) y
de las limitaciones de los equipos de impresion o reproduccion disponibles.

Es recomendable utilizar los formatos de hojas intercambiables a fin de facilitar
la revisién y actualizacién de dichos manuales.

o NUMERACION DE PAGINAS. Consiste en decidir como numerar las paginas.
Hay tres formas de numeracion para las paginas de los manuales. El formato, el
contenido y la frecuencia de las revisiones determinan cual es el mas apropiado.

o LA NUMERACION DE LAS PAGINAS POR SECCIONES, es también muy facil
de entender; pero también no tiene flexibilidad. Con este método, las paginas de
cada una de las secciones se numeran consecutivamente y cada numero de
pagina va precedido por el de la seccién y guion.

Este método es adecuado si solo se deben afiadir o disminuir paginas al finat
y no en el centro de la seccion.

o LA NUMERACION DE LAS PAGINAS DE DOCUMENTOS. Se compagina
individualmente cada politica, procedimiento o puesto.

Aungue este método es un poco mas complejo para el usuario, tiene la
flexibilidad que necesita el analista. Las revisicnes y las eliminaciones requieren
sélo un cambio de los nimeros de paginas de la politica o del procedimiento y no
se ve afectada otra parte del manual,

+ COMPOSICION. Se refiere a la distribucion del texto sobre la pagina. Una
adecuada composicion, facilita su lectura. Hay varios lineamientos para el disefo
de la composicién de un manual, éstos son los siguientes:

a) Usar los espacios (blancos} con eficacia.
b) Dejar margenes amplios.
c) No sangrar los parrafos.

d) Usar la sangria en bloque en todos los niveles del texto.
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+ ENCABEZAMIENTO DE PAGINAS. Se refiere a una zona especialmente
demarcada en la parte superior de cada pagina y que contiene cierta informacion
basica, como: Titulo del Manual, titulo de la politica, procedimiento instructivo,
etc., los numeros de formato y de la pagina y ia fecha de publicacion.

Esta proporcion le permite al usuario la posibilidad de llevar a cabo consultas
rapidas. Se utilizan con mayor frecuencia en los manuales de politicas y
procedimientos.

REVISION Y APROBACION

LA REVISION. El analista de sistemas tiene que coordinar los esfuerzos de ias
revisiones y asegurarse de que se lleven a cabo las correcciones necesarias. Ya que el
coordinador con frecuencia tiene mayor jerarquia que el analista, la coordinacién de las
revisiones deben hacerse con tacto y diplomacia. Se planea una adecuada revision, se
pueden evitar o llevar al minimo los problemas.

Uno de los mas sencillos modos de reducir los problemas de revision consiste en
reunirse anticipadamente con los analistas y revisar el material del manual. Enla
reunidn es necesario mencionar ta responsabilidad del coordinador como del analista
y el deseo de ayudar en todas las formas paosibles.

Durante !a fase de revision el coordinador de ésta se ubicara a considerar los
siguientes aspectos:

o Revision justa y objetiva del material.
a Proporcionar criticas especificas y constructivas.

o Mostrarse positivo en sus criticas, es decir, indicar lo gue esta bien y o
que necesita conexiones

o Revisar con detalle la primera vez y hacer todes los cambios entonces.

o Revisar y devolver rapidamente el material dentro del periodo de tiempo
acordado

a Evitar cambios s6lo por gustos personales.

Una vez que se cuenta con el proyecto del manual, es necesario someterlo a
una rigurosa revision final, con las partes involucradas, con el propésito de verificar
que la informacion contenida en el mismo es la necesaria, completa y real ademas
de comprobar que no tiene contradicciones, ni laguna a traslapes entre las diferentes
areas de autaridad y responsabilidad.
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LA APROBACION. Posterior a la revision del proyecto del manual deberd
someterse a la aprobacion de las autoridades correspondientes, con €l proposito de
poder iniciar la reproduccion del mismo y posteriormente su distribucion.

En |a practica esta aprobacion se hace de dos maneras.

DISTRIBUCION Y CONTROL

Una vez que un manual ha sido elaborado, revisado, aprobado e impreso el
paso siguiente es su distribucion, Para ello se recomienda realizar una serie de
platicas de difusion y de instruccion sobre su uso personal encargado de realizar las
funciones, actividades y/o operaciones indicadas en el mismo.

Un problema tipico de distribucion y control es el de asignar los manuales a
los puestos y no a las personas. Por ejemplo:

Matias Méndez, debe tener un manual de procedimientos del departamento de
personal, no por ser Matias Méndez, sino porque lo necesila para realizar
adecuadamente su trabajo de supervisor de seleccion y contratacion. La naturaleza
del puesto es lo que determina si alguien recibe o no un manual.

Los manuales tienen un costo por ello no se pueden distribuir
innecasariamente.

Por ejemplo, si Arturo Garcia, jefe del departamento de conlabilidad desea un
ejemplar del manual de procedimientos de personal, pero en realidad no lo necesita,
no se le debe proporcionar, La excepcién es quizd en el caso de que el gerenie
general y la direccion superior, deben tener un juego completo de manuales.

Cuando se ufilizan adecuadamente 10s manuales, puede lograrse un
importante ahorro de costos mediante una distribucion reducida.

Es importante hacer hincapie que las personas directamente involucradas en
el uso de manuales conozcan con detalle su contenido, con el objeto de que tengan
el conocimiento suficiente del mismo y puedan consultar tales documentos, por tanto
s6lo a ellos hay que proporcionarselos.

CONTROL DE LOS MANUALES. Se recomienda que Ja unidad organica
responsable de la racionalidad administrativa (Organizacion y métodos, sistemas y
procedimientos etc.), elaborar una seleccion y registro de funcionarios y unidades
administrativos que deben contar con ejemplares de los manuales, con el propdsito
de proporcicnarles de manera permanente la informacion necesaria para mantener
actualizados los ejemplares distribuidos.
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Por tal efeclo habra que asignar un nimero a cada ejemplar del manual y
Hevar un registro del nombre de la persona quien tiene un ejemplar en su poder.
Esto evitara que los manuales se extravien o recorran todo el organismo. Por
ejemplo Matias Méndez tiene el manual de procedimientos del departamento de
personal numero 2 y sabra que es responsable de la existencia y mantenimiento del
manual numero 2.

Existen dos razones importantes para retener los manuales:

a) Por seguridad es decir, evita que los manuales pasen a2 manos de los
competidores. Y mucha gente que sale de una empresa ira
seguramente con la competencia. (Esto no se opera en el caso de
dependencias y empresas publicas).

b) Por costo es decir el manual tiene un costo de elaboracién. Es poco
pertinente dejar gue salga de la empresa un documento que cuesta
dinero. Si desaparecen los manuales habra que entregar otros
ejemplares a las nuevos empleados.

La unidad de sistemas y procedimientos, debera proporcionar una lista de los
manuales asignados a cada puesto, al departamento de personal y, como parte de la
entrevista de despedida, recuperar esos manuales y devolverlo a fa unidad
administrativa que los entrego.

En caso de no haber entrevista de despedida, cada departamento tendra que
recuperar los manuales al retirarse un empleado y tendran que encargarse de esta
responsabilidad a los supervisores de empleados.

A continuacién se muestra un ejempio de un control de tenedores de
manuales

CONTROL DE TENEDORES DE MANUALES

. uNDAD |  FEGHADE,
“ORGANICA | ~ENTREGA™

FECHADE . FIRMA

4 TIPODE 4], NOMBRE |
e # PEVOLUCION

T MANG - TENEDOR}
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REVISION Y ACTUALIZACION

Un manual no concluye nunca. Es mas posterior a la dislribucion, que dard
mucho por hacer. En ocasiones sucede que, en la etapa de impresion, ciertos
aspectos de su contenido resultan obsoletos.

Revisiones Periédicas.

La utitidad de los manuales administrativos radica en la veracidad de la
informacién que contienen, por fo que se recomienda mantenerlos permanentemente
actualizados pro medio de revisiones periddicas.

Si no actualizamos los manuales, se pierde el tiempo y el dinero que se
emplean en su elaboracién. A los seis meses de implementado un manual necesitara
una revision; a los dos afios el manual no tendrd un valor total. Por lo menos el 10%
de informacion contenida serd inexacta. Por tanto, habra que planear revisiones y
actualizaciones cuando se empiece a elaborar un manual.

En {a mayaria de sociales se producen cambios con gran rapidez provocando
que la tarea de actualizacién de los manuaies, sea una actividad permanente. En el
caso que de que los manuales contengan aspectos legales, también deberan
someterse a revision, una vez al ano.

Para llevar a cabo las actualizaciones de los manuales podemos hablar de dos
métodos las *no planeadas’ y las * planeadas”.

Actuaiizacion no planeada

La mayoria de las empresas realizan actualizacion de sus manuales conforme
sean necesarias. (Por ejemplo establecimiento de nuevas politicas, cambio o
creacién de nuevos procedimientos, creacion de nuevos puesto, etc.). Cualquiera
que sean las circunstancias, la responsabilidad de la unidad administrativa
encargada de la actualizacién de los manuales administrativos 1o mas rapido posible.

Uno de los obstaculos mas importantes para desarrollar la actualizacion es
lograr que se apruebe la revision. Es conveniente establecer un procedimiento para
oblener la administracion y determinar con el coordinador plazos razonables de
entrega del material revisado de las actualizaciones.
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Actualizacidn Planeada

La mayoria de los ofganismos sociales actualizan sus manuales
administrativos sin una planeacion de actualizaciones.

La revision de todos los manuales deberd hacerse cuando menos cada afo. Si
el contenido cambia con rapidez, puede ser necesario efectuar las revisiones dos
veces al ano.

Puede ser conveniente pianear por secciones las revisiones periddicas, en
lugar de intentar modificar todo el manual de una sola vez.

Este tipo de programacion escalonada facilita coordinar las revisiones, se
convierte en parte del programa de trabajo, en vez de ser proyectos anuales que son
faciles de posponer o aplazar. Ademas, al realizar las actualizaciones por secciones,
se ejerce menos presion sobre los coordinadores de ravisién.

Cuando las revisiones periddicas se convierlen en programas de trabajo
regulares, se logrard que los manuales conserven su eficacia.

Las revisiones periddicas por otro es una forma de motivar a los usuarios de
jos manuales. Esto intentaran claramente que lienen una responsabilidad de
mantener el manual actualizado y se dan cuenta del interés que tiene el responsable.

Si ia aclualizacion es planeada o no pianeada, |2 unidad organica
(organizacion y métodos o sistemas y procedimientos) tendra la respansabilidad de

que exista una adecuada comunicacién de los temas y de que se mantenga un
registro adecuado de todos los cambios.

RECOMENDACIONES GENERALES

Tanto para revisar como para actualizar los manuales, es recomendable
considerar las recomendaciones siguientes:

a La unidad administrativa responsable debera establecer programas de
revision y acluatizacion del contenido de los manuales, con ! proposita de
mantenerios apegados a la realidad.

o Cuando una unidad orgadnica necesite hacer cambios, adiciones o
supresiones, debera presentar los proyectos correspondientes a la unidad
administrativa responsable, para que ésta se encargue de verificar que las
propuestas se encuentren de acuerdo con las polilicas generales del
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organismo y proveer los posibles efectos en otras unidas, asi como mantener
la uniformidad de estilo y presentacion.

o La unidad administrativa responsable (Organizacion y métodos o sislemas y
procedimientos} sometera las actualizaciones de los manuales a los mismos
tramites de autorizacion y distribucion requeridas para la elaboracion del
original de los mismos.

o Cuando publiquen textos revisados para el manual, habra que indicar a los
usuarios cudles partes cambiaron y cudles permanecen vigentes. El mejor
método para indicar un cambio es disefar un renglén vertical al lado del texto
a mano izquierda.

o Sera necesario llevar registro de todos ios cambios realizados en cada tipo
de manual (o los cambios aceptados) y {as razones para ellos.

o Conservar una copia de todas las paginas de los manuales que se han
publicado, junto con notas que indiquen fechas en que estuviera en vigor.

PROCESO DE ACTUALIZACION

Vamos a considerar aqui medidas tendienles a mantener la vigencia de los
manuales administrativos. El problema de mantener los manuales al dia siempre esta
presente. Cuando la direccién Superior presta la planeacion de la organizacion, los
cambios en [a estructura organizacional se hard con tanta frecuencia como sea
requerido, con el propdsito de resolver los problemas administralivos que se
presenten y capitalizar oportunidades de mejorar los resultados de las operaciones.
Los cambios de funciones o de rutinas en el personal se anunciardn por medio de un
memorando y se reflejaran a la mayor brevedad posible en los manuales

administrativos,

En la mayoria de las organizaciones, se presentan cambios o modificaciones
constantes, debido a que agregan nuevos trabajos o se hacen mejoras en los
trabajos cotidianos, que prestan bastante importancia, deberan reflejarse
rapidamente en el manual de organizacidn o de procedimientos, aunque sea
necesario volver a redactar o suplementar el documento relativo g la interpretacion
de la estructura organizacional y la estructura de la empresa.

Siempre que los cambios no sean agitados como para confundirse con un
progreso, no debera hacerse resistencia a las revisiones del manual. Las revisiones
y aumentar al manual son un proceso constante.
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PLANEACION DE LA ACTUALIZACION

La planeacién establece "LO QUE SE VA HACER’. Después viene el trabajo
de SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS U ORGANIZACION Y METODOS', para
determinar " COMO", se ajustaran las actividades autorizadas y asignadas.

El trabajo de planeacién no lermina con la publicacién de un manual
administrativo, sin que se extiende hasta su revision y actualizacion. Los sistemas
efectivos y el trabajo de procedimientos procede de, y por lo tanto depende, del
trabajo de planeacion.

La utilidad de los manuales administrativos se basa en ia veracidad de la
informacién que contienen, por lo tanto es imprescindible mantenerlos de manera
permanente actualizados a través de revisiones programadas.

A fin de revisar y actualizar los manuales es conveniente considerar las
recomendaciones siguientes:

o La unidad responsable deberd establecer los programas periddicos de
revisién y actualizacion del contenido de los manuales, con el proposito de
mantenerlos apegados de acuerdo con la realidad.

o Cuando una unidad administrativa necesita hacer cambios, adiciones o
supresiones, debera presentar los proyectos correspondientes a la unidad
técnica correspondiente  (SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS Y
ORGANIZACION Y METODOS), para que ésta se encargue de verificar
que las propuestas se encuentran de acuerdo con las politicas generales
del Organismo Social y prever los posibles efectos en otras unidades
organicas, y de igual manera mantener la uniformidad de estilo y
presentacion.

a La unidad responsable somelera las actualizaciones de los manuales a los
mismos tramites de autorizacién y distribucién requeridos para la
elaboracion del original de los mismos.

EJECUCION DE LA ACTUALIZACION

Aqui se consideran las medidas tendientes a mantener en vigencia los
manuales administrativos. En la mayoria de las organizaciones, se levan a cabo
cambios constantes, debido a que se integran nuevos trabajos o se hacen mejoras
en los trabajos rutinarios.
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La intercalacion. Ante la situacion de cambios, deberan observarse i0s
siguientes aspectos:

o Redaccién de una nueva: Funcién, Procedimiento, Politicas, en hojas
predisefadas. En algunas organizaciones se suelen utilizar hojas de colores
asi como también tipos de impresion distintos a los utilizados originalmente
en el manual con la finalidad de resaltar el cambio.

o La indicacién de si la descripcion sustituye anteriores disposiciones. Por lo
general la fecha de entrada en funcionamiento es suficiente para controlar
la época en que ha sido puesto en marcha un procedimiento, una politica,
etc. Sin embargo. no es suficiente para garantizar que la disposicion a la
que se hace referencia sea mas reciente y por tanto la dnica valida en la
actualidad. Por este motivo, es oportuno que las Ultimas instrucciones leven
la indicacion * Sustituye a la anterior disposicion entrada en funcionamiento
al que pierde todo valor y debe ser destruida’.

a Insercidn de la nueva funcién. Politica o Procedimiento en el manual con la
anticipacion necesaria a su entrada en vigencia, con el propdsito de que el
usuario vaya tomando conocimiento del cambioc.

ELIMINACION. Como regla general la funcién, procedimientos, politica,
reemplazada tiene que ser eliminada del manual el dia en que lo nuevo entra en
vigencia destruyendo las hojas o bien archivandolas en una carpeta fuera de
vigencia. Sin embargo, se recomienda, que se proceda a destruir las hojas
reemplazadas.

CONTROL DE LA ACTUALIZACION

Todos los cambios & los manuales deben pasar por un control central, para
que se obtengan la autorizzzion y conformidad adecuados en los resultados. De no
llevar a cabo este control, r2sultara confusionas y malas interpretaciones,

Por el creciente vciumen de oparaciones, el incremento de personal, la
adopcion de técnicas mcdernas y la complejidad misma de las estructuras
administrativas, quizas se agregue nuevo materiai cada tres o seis meses, junto con
ciertas modificaciones el mzterial anterior. Si se prevén un numerc considerable de
hojas revisadas, debe selsccionarse una encuadernacion adecuada para integrar
estos cambio.

Existen tres caracie-islicas basicas dz los manuales administrativos eéstos
son: legibilidad, Referencia y Revisiones. Sin embargo, en la practica se presenta
mucho interés a lo uttimo LA REVISION). Para ayudar al mantenimiento de los
manuales, una practica excslente es averiguar lo que piensan de él sus usuarios.
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EVALUACION DE MANUALES

En la aclualidad, la mayor parte de los Organismos Sociales, que emplean mil
o mas trabajadores, tienen una experiencia amplia sobre el empleo de los manuales
administrativos. Pocos son, por lo tanto los responsables de las unidades de
sistemas y procedimientos u organizacion y métodos gue se ven enfrentados con la
iniciacion de un programa de manualizacion.

En nuestro medio no es comun enconirar que las organizaciones utilicen los
manuales administrativos como herramientas de administracion. De aquellos que
circulan, es comiin encontrar que no reGnen condiciones satisfactorias.

LISTA DE CONTROL

1. £Qué piensan los usuarios?

2. ¢ Es el titulo del manual adecuado y claro?

3. £Fs de facil lectura? {Lenguaje, referencias, Revision).

4. £ Con qué frecuencia se lo consulta?

5. ¢Es la encuadernacion adecuada? ;Esta permite una facil leclura y la
insercion de material nuevo?

6. ¢ En qué casos se consulta el manual?

7. iContiene instrucciones para su utilizacion? ¢Son facilmente
comprensibles?

8 ¢ Contiene indice tematico? ¢ Esta bien ordenado?

9. ¢ Qué sistema de calificacion de hojas utiliza? ¢ Es el mas adecuado?

10. ¢Se han distribuido los temas del cuerpo principal de acuerdo con una
orden logica?

11. ¢ Existen hojas preimpresas?
12. ¢ Existen ilustraciones, ejemplos. modelos, que faciliten la compresion?

13,  ;Se mantiene actualizado? ¢ Cudl es el procedimiento de actualizacion?
JQuién es el responsable del mismo?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

¢La diagramacion es buena? ¢ Se han observado aspectos tales como:
Tipos adecuados, espacios entre lineas suficientes?

£ Se han destinado al apéndice aquellos aspectos cuya inclusion en el
cuerpo principal interrumpe la fluidez de la lectura?

£ Se ha previsto la inclusion de un glosario con la-definicion de términos
dudosos?

¢ Existe un nimero suficiente de ejemplares?

:Desde su entrada en vigencia?, ; Se han observado cambios positivos
en la forma en que se desarrollan las actividades?

¢(El contenido del manual? ¢(Prevén las soluciones para todas las
situaciones que se presenian o es necesario realizar interpretaciones
por analogia?

iSu tamafio es compatible con un faci manejo y acomodo al
archivarlo?

iSe intercalan las normas nuevas en el manual con anlicipacion a su
enlrada en vigencia? ¢ Con qué antelacion se realiza?

¢ Qué criterios se sigue para diferenciar las normas nuevas de aquellas
que van a ser reemplazadas?

¢ Qué hace con Ias normas reemplazadas?

INVESTIGACION EN EL CAMPO DE SISTEMAS Y

PROCEDIMIENTOS

Existen ciertos problemas inherentes a la planeacion y a la ejecucion de un
programa de manualizacion, Para comprobario, a continuacién se muestra un listado
de los esfuerzos que en forma constante se estan llevando a cabo para:

b) o

Reducir el costo de publicacion mantenimiento de los manuales
administrativos.

Acelerar la preparacion de una Politica inicial a los borradores o proyectos
de procedimientos.

Facilitar la interpretacién de Politicas y procedimientos.
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o Proporcionar una informacion completa, reduciende al minimo el tiempo
que emplean los usuarios (Jefes, Supervisores) para leerla.

He insistido, frecuentemente a lo largo de estas lineas que quién consigue
hacerse entender mejor, dispone de elementos valiosos para obtener mejor trato con
sus semejantes, y la comunicacién escrita coadyuva a ciertos propositos, porque
supone un ordenamiento previo de ideas, tanlas veces como sea necesario, hasia la
frase y el contexto que transmiten un mensaje con la mayor precision.

Todo esto significa que “Cuando la comunicacion requiere de exactitud. De
lecnicismos a escritura resuita la forma méas recomendable”.

Sus efectos de “MEDIO DE CONSTATACION Y PRUEBA", a los cuales se
ha hecho alusion con anterioridad, y su alto valor como registro y deposito fiel de
informacion, constituyen olras de sus conveniencias.
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CONCLUSION

E! estudio y desarrollo de la ciencia administraliva ha posibilitado el desarrollo
de un gran numero de técnicas que coadyuvan en el logro de una efecliva
sistematizacion, tanto et nivel administrativo como en el operativo. De todas las
técnicas vamos a estudiar los manuales administrativos, instrumentos importantes
dentro del sistema de informacion de toda organizacion racionalmente administrados.
Un manual es una guia que permite encaminar en la direccion adecuada los
esfuerzos del personal operativo. De este concepto deducimoes que el manual es
instrumento de control y la actuacidon de cada uno de los empleados. Uno de los
propésitos fundamentales de los manuales administrativos es, instruir al personal,
acerca de aspectos tales como: Objetivos, funciones, relaciones, politicas,
procedimiento, etc.

Los manuales administrativos pueden clasificarse de acuerdo a dos aspectos:
por su contenido (manual de organizacién, manual de politicas} por funcién
especifica (manual de personal, manual de compras}

La elaboracién de manuales administrativos requieren de un proceso de
planeacidn, para identificar por anticipado qué medios y qué frases sean necesarias
para su preparacién sistematica.

Desde e momento que un manual comienza a ser utilizado debe controlarse
continuamente en qué medida cumple los objetivos para los cuales han sido creado.
Asimismo deberan mantenerse aclualizados los manuales administrativos
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CAPITULO 2
“DESARROLLO DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA”

INTRODUCCION

Todos los negocios pasan por etapas de desarrolio, cada una de las cuales
presenta una serie de problemas. Varios de éstos son comunes en todas las etapas,
en diferentes grados.

ETAPA 1 Nacimiento

ETAPA2 Sobrevivencia

ETAPA 3 Crecimiento

ETAPA 4 Mas crecimiento o sobrevivencia o declinacion

Una empresa puede ser definida como una entidad que, operando en forma
organizada, utiliza sus conocimientos y recursos para elaborar preductos o prestar
servicios que se suministran a terceros, en la mayoria de los casos mediante lucro o
ganancia.

Los estandares empleados por la Administracidn de Pequenos Negocios en
los Estados Unidos para definir fo que es una firma pequefia no son los mas
apropiados para ser aplicados en la América Latina, debido a la notable diferencia en
tamafio, volumen de ventas, nimero de empleados de que consta |a firma tipica de
la pequefia empresa en la América Lalina,

El criterio sostenido por el comité especifica que una empresa que llene dos
de los siguientes cuatros requisitos debe de considerarse como pequeia empresa:

1. Administracién independiente. (Dirigida usualmente por el duefio}.
2. El capital de 1a firma es suministrado por el propio duefio.

3. El area de operaciones es relativamente pequefia cuando se le compara
con otra en la industria o giro,

4. Laempresa es relativamente pequena cuando se le compara con otra en
la industria o giro.
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La existencia de lineas de comunicacién cortas y el hecho de que las
decisiones en las empresas pequefias son tomadas por el mismo duefo “sobre el
terrend” hacen que la ejecucion de la estrategia de la firma sea extremadamente
factible y flexible, permitiéndole a la empresa adaptarse mas rapidamente a los
cambios bruscos que pueda sufrir el mercado, ya que el duefio en su contacto diario
y personal con sus empleados esta en posicion de tomar las medidas adecuadas
para evitar los multiples problemas humanos que usualmente surgen en toda
empresa,

En México no fue sino hasta 1985 cuando se promulgo la primera ley de
fomento a la micro, pequefa y mediana industria, que no parece haber dado
resultados positivas y cuantitativos. A pesar de todo, actualmente se esta haciendo
un segundo esfuerzo par impulsar este sector.

E! gobierno Federal, a traves de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial (SECOFI) ha elaborado el “programa de modernizacién y desarrollo
de la micro, pequefia y mediana industria”, el cual se dio a conocer el 28 de
febrero de 1991, que tiene por objetive fortalecer a ese importante sector
econémico.

Una microempresa {segun SECOFI) son las que ocupan directamente hasta
15 personas y el valor de sus ventas nelas anuales reales o estimadas no rebasan
el monto que determina SECOFI.

Las microempresas son auténlicos eslabones de la produccidn, ya que
exportan y generan la mayor cantidad de empleos. En los paises en proceso de
desarrolio, la microempresa es la organizacion mas popular.

La microempresa tiene origenes muy remolos. Muchas de ellas puede
considerarse que empezaron como talleres artesanales y otras como maquiladoras
de pequefas y medianas empresas. En la década pasada, las politicas econdmicas
(industrializacién) fueran contraproducentes, ya que la promocion de las
exportaciones y sustituciones de las importaciones sélo favoreciercn a la mediana y
grande empresa, generando desemplec y endeudamiento del sector privado y, por
tanto, del pais.

Sin embargo, la proliferacion de microempresas, provoco una gran ventaja,
con una salida benéfica a la crisis econémica, en lugar de haber repercutido el
desempleo en una mayor crisis social. El ingenio y dedicacidn de muchos mexicanos
les ha permitido abatir su dificil situaciéon con la creacién de microempresas.
Practicamente, la mitad de !as inversiones que tienen que hacerse deben ser
microempresas, con promedio de 10 trabajadores.

Esto equivaldria a crear un millon de microempresas en 25 afios, es decir, 40
mil par afio, que vendrian siendo ciento once por dia.
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Con lo anterior, podemos decir que en los proximos 25 afios, la microempresa
generara 10 millones de empleos, de los cuales 7 millones de ellos seran en areas
urbanas. Por ello es indispensabte aplicar mayores programas de apoyo a las
microempresas, considerando que solo el 4% de las creadas tienen éxito ©
permanecen activas, durante el primer afio porque existen deficiencias sobre coémo
debe operar una empresa. :

En México, las microempresas representan el 90% del total de empresas.
Cuando pensamos en empresas de reducida magnitud es frecuente considerar que
esla caracteristica proviene de su incapacidad para desarroliarse y que, ademas, la
sitta en una posicion de desventaja con relacion a las medianas y grandes
empresas.

Sin embargo, las microempresas se enfrenta a una problematica formada por
diversos elementos:

o Limitada capacidad de negociacion por falta de organizacion y deficiente
direccién.

o Escasa cultura tecnoldgica.

a Improvisacién y carencia de normas de calidad.

u El ausentismo del personal.

o El constante aumento de los precios de materias primas.
o La mala calidad de los materiales.

o Marginacion respecto a los apoyos institucionales.

g Falta de garanlias para acceder al crédito.

o Falta de experiencia en el ramo.

o Falta de experiencia administrativa.

o Incompetencia de los familiares

o Frecuente existencia de nepotismo.

De lo anterior concluimos que, para resolver los problemas que presenta ia
micro, pequena y mediana empresa mexicana, habra que considerar lo siguiente;
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o Las microempresas para que sean eficientes deberan ser dirigidas

profesionalmente, para ello hay que capacitar al micro empresario en
aspectos administrativos.

Los programas de financiamiento no son la Gnica solucidn para la
microempresa por el contrario estos habran de- considerarse como la
Uitima instancia. Hay que otorgar los recursos financieros no desde una
perspectiva paternalista, sino con 1a seguridad de que el trabajo intetigente
y lbgico ha sido impiantado.

La simplificacion administrativa en las dependencias publicas que sirvan

-de apoyo a la microempresa, es indispensable para {a subsistencia de las

mismas.

Fomentar |a formacién integral del microempresario, esto implica provocar
el enfoque humano y la dimension trascendente de su labor. El que
aporta sélo su capilal arriesga lo que tiene, pero el que aporta su trabajo
arriesga lo que es su persona.

Se puede decir que las capacidades personales, la inteligercia, nuestro
esfuerzo sera el crecimiento y la paulatina transformacion para crecer y

que propicie la creacién de otras microempresas, de manera que puedan
eslabonarse a las cadenas productivas y procuren la ventaja competitiva.

OBJETIVOS DEL PROGRAMA DE MODERNIZACION

Alterar la organizacion interempresarial.
Incrementar la eficiencia productiva,

Adopcién de normas de calidad, capacitacion gerencial y de mano de
obra.

Organizar empresas de comercio exterior.

Fomentar la especializacion en produclos y procesos en los que tengan
ventajas compelitivas.

Convocar a la participacion de los seclores sociales.
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En México y muy probable en la mayoria de los paises en proceso de
desarrollo, su crecimiento sostenido de la economia habra de basarse, en la
consolidacion y desarrollo de la micro, pequenas y medianas empresas. Ese es el
campo exclusive para la microempresa. Lo que si involucra a lodas, es la integracion
de eslabones para la competitividad.

En la etapa inicial, los problemas del negocio consisten en buscar
financiamiento, instalaciones, primeros clientes, elcélera y, a su debido tiempo, la
compafhia empezara a surgir. Los primeros anos son precarios y es posible que se
ocupen casi totalmente en la mera supervivencia. Muchos problemas giran en tormo a
encontrar financiamiento suficiente para dar servicio a las actividades del negocio, al
desarrollo de sistemas administrativos basicos, al refinamiento del produclo ©
servicio, ya encontrar el personal idéneo. La base de clientela suele ser pequena y
es posible que la mercadotecnia sea demasiado informal. El propietario/gerente
tiende a realizar actividades tanto operativas como administrativas, y siempre le falta
tiempo. Durante esta etapa, el crecimiento es lento pero firme y ia empresa se vuelve
cada vez mas estable.

En la segunda etapa, se habréa logrado ya un mayor grado de estabilidad, y
aceptado los reglamentos basicos, establecidos por la ley, habra establecido los
sistemas fundamentales y habra logrado el crecimiento tanto de la base de clientela
como del nimero de empleados. No es probable que haya aumentado la gama de
productos o servicios de manera sustancial, ni habra tenido necesidad de buscar
mas uso de las técnicas de mercadotecnia. La demanda de tiempo administrativo
habra aumentado para usted, pero puede que no cuente todavia con un equipo
administrativo, lo que le habra aumentado, pero puede que no se cuente lodavia con
un equipo administrativo, lo que le habra impedido, l6gicamente, hacer uso de las
précticas de mercadotecnia.

¢Hacia dénde se dirigira de ahora en adelante?

Probablemente, se querrd ampliar la base de la clientela y establecer una
pequenia linea de productlos estandarizados. Quiza el cbjetivo sea e! crecimiento del
negocio hasta lograr tener una compariia estable y lucrativa, donde los beneficios de
las economias de escala se puedan introducir en los procesos de produccion.
Aumentara el numero de empleados, introducirda mejoras técnicas, segun se
requiera. En esta etapa, el problema principal es la transicion por parte del
propietario/gerente de la administracion operativa a la administracién comercial. Para
muchos empresarios, éste resulta un proceso dificit y doloroso, pero el éxito
depende, en gran parte, de que realicen el cambio.

El propietario/gerente debe ser capaz de confiar y delegar funciones en
sus empleados, ya que de esta manera tendra mas tiempo para adminijstrar y
tomar decisiones. La necesidad de desarrollar un equipo administrativo se vuelve
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cada vez mas urgente en ia medida en que aumenta el nimero de empleados y 1a
clientela base es mayor.

En‘algiin momento, se tendra que tomar una decision.

;Debe seguir el camino de una mayor expansion o permaneces estable y
rentable, sin estimular e! crecimiento? La decisién se refaciona mucho con el tipo de
negocio en que se encuenltre, y con sus metas y objetivos personales. Por gjemplo,
una empresa que opera en un mercado dinamico, de alta tecnologia, tiene mas
oportunidades de tener un crecimiento mayor y mas rapido que aquella que se
encuentra en un mercado estalico o estable. Por gjemplo, las zapaterias minoristas o
las carnicerias. No obstante, el crecimiento puede lograrse en forma gradual; en si,
todas las compafias pueden siempre crecer un poco.

BUSQUEDA DEL DESARROLLO

Tal vez su compaiiia ya llegé a la etapa del éxito y es posible que usted esté
al frente de una empresa con credibilidad establecida y capacidad técnica
comprobada. Habra aumentado también la necesidad de delegar, y es posible gue se
haya formado un pequefio equipo administrativo o, cuando menos, se le esté dando
forma. En cierto sentido, esla primera fase de crecimiento no es del todo diferente a
la etapa previa al nacimiento de su compaiiia, 0 sea, cuando usted planed e
investigd los riesgos y las oportunidades antes de comprometerse al ianzamiento real
de la empresa.

La tercera etapa del crecimiento de la empresa implica crecer de una entidad
pequefa y exitosa a una organizacion mas grande que debe hacer frente a un gran
ndmero de problemas nuevos. De pronto, los sistemas de contral e informacién son
inadecuados para hacer frente a las crecientes necesidades y pueden presentarse
problemas imprevistos de liquidez relacionados con los requerimientos de capital y
financiamiento. Una mayor inversion significa mayor riesgo; en virtud de ello, es
necesario evaluar eslos riesgos contra las oportunidades del mercado.

. Existe la urgente necesidad de planear en todas las areas de la compafiia.
Estas se resumen a continuacion:

a) Serd necesario desarrollar un equipo administrativo mas formal. Es
necesario delegar responsabilidades relacionadas con |os aspectos
técnicos y operacionales. Las habilidades de liderazgo son cada vez mas
importantes.
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b) Es posible que aumente la cantidad de personal y todo el sistema tenga
que ser mas formalizado. Los empleados tendran expeciativas de
mejores sueldos, candiciones, contratos, derechaos, y capacitacion,

¢) Tal vez las instalaciones y aclividades de produccion sean ahora
inadecuadas y no cuentan con el personal suficiente. Sera menester
planear los niveles de capacidad, calendarios, costos, habilidades,
etcétera, para que la produccion sea capaz de satisfacer la demanda al
precio correcto y en el momento oportuno.

d} E! financiamiento se vuelve asunto importante en la medida en que la
compafiia comienza a crecer. Con frecuencia se presenta la necesidad
de una inversion de capital adicional y de prestamos para cubrir Ia
expansion de actives fijos y de crecientes necesidades de capital de
trabajo.

e} Sera necesario investigar el mercado y el entorno de la compaiiia con el
fin de buscar el desarrollo de nuevos productos o mercados.

f} El andlisis de la competencia constitluye un importante aspecto de la
planeacion. Usted tendrd que evaluar la posible reaccién de los
competidores a su actividad incrementada en el mercade, y debera
realizar planes estratégicos para mantenerlos a raya.

El proceso de desarrollo es diferente en cada compafia. Habrd factores
especificos que son criticos para el éxito de su organizacion. Por ejemplo, quiza un
factor clave para su empresa sea encontrar empleados con capacidades apropiadas
y las cualidades personales correctas. Quiza se presente la necesidad de tener una
mayor capacidad si la maquinaria es vieja y el espacio es limitado. Estas areas clave
son distintas en cada compania, de manera que es importante descubrir cudles son
desde el principio.

FORMULA PARA EL DESARROLLO EXITOSO

Los autores de un folleto denominado "Prepdrese para el éxito” (Make
Ready for Seccess) investigaron a 350 companias en el negocio de las artes
graficas, que se caracteriza por el gran numero de pequefas empresas. A partir de
su investigacion obtuvieron una formula para el éxito, que muy bien puede adoptarse
como un proyecto para el desarrollo de cualquier pequena empresa.

o Definir los objetivos de su compania y trabaje para satisfacerlos.

o Identificar las oportunidades de mercado y coordine el esfuerzo comercial
para lograr los resultados planeados.
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o Obtener una clara comprension del efectivo y del uso de éste como
recurso de la compania.

o Establecer buenos procedimientos para tomar decisiones y preparar
buenos sistemas de informacién de apoyo.

a Organizar su administracion para que funcione como equipo, y para que
los gerentes se desarrollen y se capaciten con el fin de satisfacer las
necesidades cambiantes de la compaiia,

EL DESARROLLOES...

Tamafo, Volumen de negocios y rentabilidad, Clienlela basica, La
exportacion, Planeacion del producto o servicio, El desarrollo o adquisicion de otra
compafia, La adquisicidén de una compaiia, Como obtener el dinero, Como hacer
frente al cambio, La planeacién.

La mayoria de los empresarios tienen una idea bastante clara de lo que es la
expansion. Luego, contintian operando la empresa sobre una base de crisis, saltando
de problema en problema, generalmente en las areas de efeclivo, clientes,
proveedores y personal,

La pequefia empresa bien establecida, que manifiesta un firme incremento en
utilidades y tiene una buena base administrativa, estd lisla para el crecimiento en
utilidades y tiene una buena base administrativa, esta lista para el crecimiento.

Si se es propietario o gerente, se tendrd que considerar los objetivos tanto
personales como econdmicos para decidir el estilo y direccidn que su compania
habra de llevar durante los proximos cinco afos. Para establecer un proyecto de
expansion, necesitarad emprender investigaciones sobre la compafia, Sus recursos,
el mercado y el entorno. Ello requerira bastante tiempo y organizacion.

CRECER O NCO CRECER

& Crecer 0 no crecer? Algunos propietarios de empresas habran alcanzado un
grado en que consideran que la expansion adicional significaria la pérdida dei control
y del toque personal, pero es importante darse cuenta de que ninguna compariia
puede permanecer estatica en la rapidamente cambiante economia contemporanea.

Siempre habra depredadores con la forma de empresas similares que entran
al mercado; por consiguiente, es necesario un poco de desarrollo, aungue solo sea
para hacer frente a la competencia.
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TAMANO

Para muchos propietarios/igerentes, el crecimiento significa aumenta de
tamafo extendiendo las dimensiones del negocio. Esto podria consistir en la
adquisicion de los lerrenos y/o edificios vecinos, o mudarse a un lugar mas grande y
contratar a mas empleados. Para otros, significa establecer una sucursal o una
compafia similar en el pueblo estado mas cercano, con el propietario irabajando
muchisimo para administrar ambas empresas. Cualquiera de eslos enfogques ofrece
fa ventaja de poder utilizar el conocimiento que ya se tenia tanto de! producto como
del mercado.

VOLUMEN DE NEGOCIOS Y RENTABILIDAD

Quizé se encuentre que en la situacion en que la empresa obtiene ulilidades
pero no esta produciendo a su capacidad real; si ese es el caso quiza el crecimiento
signifique establecer metas mayores de ventas y aumentar el volumen de negocios.
El margen adicional se puede lograr sin un gran incremento en los costos fijos.

Es interesante observar que la mayoria de propietarios de empresas son
capaces de mencionar las cantidades del volumen de ventas y las metas para
incrementar el volumen de éstas, pero pocas veces pueden hablar de cantidad de
utiidades. De hecho, muchos estan obsesionados con la magnitud del volumen de
ventas que pueden lograr. El alto indice de venta no necesariamente equivaie a una
elevada utilidad.

Si la compaiia s6lo vende un producto, entonces las sumas son relativamente
sencillas, pues se pueden calcular rapidamente los costos y la utilidad. Sin embargo,
la mayoria de empresas vende toda una gama de produclos o servicios, y cuanto
mas grande sea la variedad, mas dificil resulta identificar la mejor combinacion de
productos que se deben producir y vender.

Entran en consideracion numerosos factores, tales como:

o La importacion (a utilidades o costos) de cada tipo de producto.

o La demanda de los clientes, los patrones de temporada y las necesidades
especiales

o Conocer los costos fijos de la empresa.
o Fijar el precio correcto a los productos

o Requisitos con respecto al espacio de almacenamiento.
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Los costos, los precios y la combinacion de productos son aspectos
sumamente importantes para la mercadotecria y el control de 1a empresa.

En cierta ocasion, la propietaria de una empresa en provincia me informé que
al final de su primer aro en el negocio, habfa alcanzado un volumen de ventas de
750 mil pesos. Me parecié magnifice, y luego anadio: “ Acabe de recibir los estados
de cuenta de ese primer afo y sefialan una pérdida de 125 mil pesos. Actualmente
han transcurrido tres meses de mi segundo afio. ; Que puedo hacer?'

En olras palabras jhabian ingresado 750 mil pesos a la compafiia y habian
salido 875 mil pesos, ;Como es posible que alguien venda sus productos a menor
costo del que se pagd por ellos sin darse cuenta? Es muy facil, esto ocurre con
frecuencia en situaciones creativas, cuando el productor esta “enamorada” del
producto v no se anima a “sacrificar calidad’ a cambio de una adquisicion y costos
adecuados de materiales y tiempo.

En este caso particular, la empresa contaba con varios aspectos positivos. La
demanda del producto era constante, los precios eran los mas altos del area, el estifo
era muy original y el servicio era excelente. Afortunadamente, fue sencillo identificar
y rectificar los problemas. Estos incluian el hecho de que habia demasiados
empleados (amiguisimos), no oblenian el costo de la mercancia y tenian a un
provesdor sin experiencia (que representaba el suefio de cualquier vendedor}.
Actualmente, esta empresa tiene cinco afios de anligiedad, continuamente obtiene
utilidades y esta en firme crecimiento.

CLIENTELA BASICA.

Generalmente, contar con una mayor clientela basica se considera un objetivo
para una compania en crecimiento.

La decision de agrandarse se puede basar en el actual nivel de demanda que
no se puede satisfacer con los recursos existentes.

Esla es una situacion ideal y debe explotarse antes de que la competencia se
adelante a llenar el vacio. Por olra, parte, se puede pensar gue con un mayor
esfuerzo en las ventas, es posible obtener un mayor volumen de ventas con los
mismo clientes, para cualquiera de estos enfogues, un requisito previo es la
evaluacién de las futuras ventas y las implicaciones financieras ligadas a la
expansién. El punto de partida consiste en un analisis a fondo de los clientes
acluales.

La ruta opuesta y la mas peligrosa hacia el crecimiento es la de entrar en el
“Sindrome de Marks & Spencer”; es decir, encontrar a un gran cliente tnico cuyas
necesidades absorben ia mayor parte de las capacidades y recursos de la compaiiia,
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hasta el grado en que la organizacién toda dependa exclusivamente de ese cliente
clave, el cual se encuentre en una posicion sumamente poderosa. En esta situacion,
la pérdida de un pedido grande basta algunas veces para que las pequefas
empresas fracasen.

LA EXPORTACION

E! singular mercado europeo solo puede ofrecer el reto de una clientela basica
més grande, y podria constituir el estimulo para prepararse para el crecimiento. Las
barreras comerciales actuales pueden desaparecer para fines de 1999,
proporcionando asi una mejor oportunidad para vender a nuevos clientes y para
desarrollar nuevos productos y servicios para nuevos mercados.

Si se tiene el proposito de exportar por primera vez a la comunidad europea o
extenderse todavia mas lejos necesitara establecer una organizacidn sélida. La
estructura administrativa debe ser tal que pueda explotar nuevas oportunidades a
medida que éstas se presenien. La capacitacion en otros idiomas y en otras
habilidades puede ser necesaria, ademas de que el revisar los recuerdos del efectivo
y la disponibilidad del crédito son de vital importancia.

La decisién mas critica es la de cémo entrar a los mercados extranjeros.
Influira en ello el grado de control que se le permita a la compaiiia sobre el producto
al llegar al mercado exterior y en la habilidad para tomar todas las decisiones de
mercadotecnia que a continuacién {endran que tomarse.

Hay dos variables que deben considerarse: la praduccion en el mercado
interno y la exportacion directa o indirecta o el establecer © el establecer una unidad
de produccion dentro del mercado extranjera.

Europa occidental es un mercado opulento y sumamente desarrollado. Con
una poblacion cinco veces mayor que la del Reino Unido con seis veces mas su
poder adquisitivo geograficamente se encuentra bien ubicada y virtualmente libre de
aranceles {larifas). Otros competidores europeos estan explotando estas ventajas al
tratar a los paises vecinos como exlensiones de sus mercados nacionales.

La decision de exportar supone la decision de extender el campo de accion y
la naturaleza de sus negocios, lo cual significa que la cantidad de investigacidn y
preparativos que lleve a cabo, asi como el hecho de comprometer el efectivo y los
recursos son factores que revisten una importancia vital.

Si una empresa es muy pequefa, y sus recursos tales como la administracion,
la produccion y las finanzas se hallan ya en una situacion forzada, entonces tal vez
no sea el momento aprepiado para exportar.
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En México, para exportar se cuenta con los siguientes organismos: Secretaria
de Comercio y Fomento Industrial, Banco Nacional de Comercio Exterior, Ascciacion
de Importadores y Exportadores de la Republica Mexicana, Asociaciones de
Industriales, instituciones de Crédito, consorcios de exportacion, eicétera.

Por su parte, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico otorga estimulos
fiscales a quienes exportan, '

PLANEACION DEL PRODUCTO O SERVICIO

Se puede haber decidido que el producto, sea un articulo tangible o un
servicio, constituye la clave de la expansion: tiene atgo que vender. En ese caso, se
hace necesario insistir en que el punto de vista general con el que se aborde el estilg,
cualidades, presentacion y usos del producto, debe ser totalmente flexible. Es decir,
los atributos de un producto deben ser revisados constantemente teniendo en
cuenta, ante todo, las necesidades y deseos de sus clientes. Por consiguiente, se
tendra que agudizar las habilidades " para escuchar’ con el fin de:

a) Evaluar las expectativas de la clientela, en virfud de que cambian de
manera constante,

b) Lievar la delantera a sus competidores.

El producto es un aspecto de suma importancia en lo que comprende el
paquete global de la mercadotecnia. Cada producto tiene un ciclo de vida de
crecimiento, madurez y decadencia; algunos de esos ciclos son sumamente cortos,
como los discos de musica “pop’, por ejemplo, mientras que otros, se mantienen
durante varios afios. Por consiguiente, lomar decisiones acertadas en torno al
producto depende de saber ver y comprender los beneficios que sus actuales
clientes perciben en sus productos, de buscar oportunidades, y de tener una
capacidad razonable para defectar quiénes son los competidores mas cercanos. En
cuanto el producte llega al nivel de satisfaccion, habra llegado el momento de
introducir el siguiente.

Ahora, los clientes esperan nuevos productos mas rapidamente y rechazaran
los extermporaneos con facilidad. Los mercados de mafana son el area que
pertenecerd a las empresas que sobrevivan, y el crecimiento debe famentarse
respaldando a los productos futuros y, a la vez, asegurandose de que los produclos
actuales sigan generando dinero efectivo,
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La planeacion de sus productos puede significar seleccionar entre lo siguiente:

o Laintroduccion de un nuevo producto al alcance de la clientela bésica.

o Cambiar 6 mejorar el aspecto del producto actual, afiadiendo, quiza una
linea para el mercado de mayor altura.

o Diversificar habilidades y recursos hacia un producto totalmente diferente
para los mismos mercados, o para otros diferentes.

o Reducir la gama de productos y concentrarse en incrementar el campo de
accion del mercado, regional o nacionalmente.

ADQUISICION DE OTRA COMPANIA

Muchos propietarios/gerentes buscan el crecimiento y ef reto mediante la
admision o el desarrollo de otra compania en forma paralela a la empresa exislente.
Con frecuencia, la nueva compafia opera de manera complementaria o asociada;
por ejemplo, el propietario de un negocio de comestibles que establece otra
compafia dedicada a proporcionar servicios de comidas, o un centro de jardineria
que ofrece servicios de disefio de jardines o jardineria ornamental. Esto presenta la
oportunidad de utilizar algunos de los mismos recursos y habilidades.

Otro enfoque, conocido como integracion vertical, implica establecer un
negocio que haga lo mismo que sus clientes o que los proveedores; por ejemplo, un
minorista de ropa para caballero establece una empresa de confeccion que produzca
trajes “de marca propia’, © una pasteleria que abra una tienda para sus productos.
En este caso, el objetivo consiste en contar con mayores oporlunidades de lucro a
partir de ambas actividades y, a la vez, garantizar el abastecimiento o una linea de
distribucién,

Tal vez la adquisicion de una compafia en plena produccion sea el camino
mas rapido para lograr el desarrollo, pueste que la empresa ya esta establecida y
cuenta con equipo, personal, clientes, asi como un historial Esto puede ofrecer la
oportunidad para un negocio del mismo tipo en otra localidad, o de un negocio
complementario en el mismo sitio o incluso la oportunidad de lograr una integracidn
vertical, Sin embargo, en la adquisicion de una compafiia ya existente intervienen
factores importantes, por lo que es conveniente solicitar la opinion de un asesor
profesional, un abogado, un contador y un gerente bancario. Se debe realizar una
evaluacién sumamente cuidadosa y es necesario trazar un plan de accidn detallado
antes de firmar cualquier contrato. Las dreas que deben estudiarse incluyen:
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a)

b}

c)

d)

e)

f)

9)

h)

Terrencs y propiedades, la condicidn de éstos, su ubicacidn, valor en el
mercado, titulo de propiedad, acceso, licencias, contratos de
arrendamiento, gravamenes financieros en contra de la propiedad.

Existencias; es necesario que lieguen a un convenio para su valuacién.

Los acreedores y préstamos se deben investigar ¢ qué reputacion tiene
el negocio ante proveederes y banqueros?

La buena imagen puede tener un valor entre dos y cualro veces mayor a
la de la cantidad correspondiente a utilidades netas (investigue cudl es la
norma para el tipo de negocio que se necesita). ¢ La compania depende
particularmente de |a habilidad, reputacién o relaciones personales del
actual gerente? Si es asi, ;usted puede adquirirlas?

El “dinero clave” no liene valer y simplemente constituye una pantalla
para obtener el contrato de arrendamiento, ¢ es posible negociarlo?

El personal. La actitud de los empleados hacia un nuevo jefe y hacia un
posible cambio. Disponibilidad de mano de obra.

Contabilidad de los afos anteriores; los libros y los estados de cuenta
bancarios deben ser examinados por su contador.

E! precio que piden por el negocio; generalmente comprende los activos
netos, mas el prestigio y/o el dinero clave,

Para la adquisicion de alguna empresa nos debemos de cuestionar lo

siguiente:

¢La compaiiia se ajusta a la capacitacion, experiencia y temperamento
de cada uno?

iPuede usled asumir el compromiso de obtener el capital que se
requiere?

¢ Cuales son las posibilidades de crecimiento de la compania?

:Qué es lo que se esta adquiriendo realmente (activos fisicos, prestigio,
la buena marcha del negocio?

¢ Seria posible adquirir los activos a un precio mas barato iniciando una
compania nueva en lugar de adquirir ésta?
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6. ¢;Constituye la empresa una inversion rentable al precio que piden por
ella?

COMO OBTENER EL DINERO

En muchas ocasiones al querer comprar e inverlir en un negocio, lo primero
que pensamos es. “iSi pudiera conseguir el dinero!" . jCuanias veces ha dejado
escapar una oportunidad por falta de fondos? Las compafias en crecimiento
generalmente requieren una inversién financiera cuantiosa. Los bancos se dedican
al negocio de prestar dinero, y es asi como obtienen utilidades; pero su gerente
bancario nunca va a correr riegos innecesarios con el dinero de los inversionistas. Si
su negocio esta bien establecido y funciona con eficiencia, entonces cuenta usted
con buenos antecedentes ante el banco. Por consiguiente, un proyecto bien
presentado y sdlide, acompafiado con tenacidad de su parte, generalmente
redundara en que se le olorgue el préstamo necesario o en que se le aceple su
déficit.

Lamentablemente, muchas compafias operan con menos eficiencia, o han
empezado con niveles insuficientes de efectivo, lo cual conduce a antecedentes con
problemas de flujo de efectivo, aun cuando el libro de pedidos esté fleno.

En una situacién de este tipo, es menos probable que una oportunidad de
crecimiento cuente con la confianza del banco para apoyarla. Por desgracia, los
riesgos demuestran que muchas compafias en crecimiento y potencialmente
lucrativas fracasan porque funcionan con falta de efectivo; este fenomeno se conoce
como excesiva negociacion, es decir, comercian mas alla del capital disponible.

Después, tenemos el plan *cosmético’” para empresas, que toma la forma de
un documento magnificamente preparado, elaborade con el Unico objetivo de obtener
fondos, después, de lo cual queda archivado para siempre.

Con frecuencia los propios duefios quedan tan gratamente impresionados con
el panorama que se les presenta que cuando surgen dificultades, le echan la culpa al
gerente del banco jPor haberles dado el dinero!

Desde luego que el banco no constituye la unica fuente de dinero. En cuanto
al proposito de esta seccion es el de enfatizar que usted, como propietario/gerente
que desea extender el campo de accion de su compania debe considerar que es
cliente del banco y que su gerente bancario con frecuencia sera un oyente de gran
importancia y peso. Le ayudard a mantenerse al tanto de las condiciones
econdmicas dentro del medio, le proporcionard informacion acerca del credito de
clientes potenciales y seguird el progreso de su empresa con sano interés,
ofreciéndole consejos que podran serle Uliles cuando los requiera.
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COMO HACER FRENTE AL CAMBIO

El desarrollo puede darse de muy diferentes maneras; por ejemplo, mediante
el cambio interno, et aumento de personal, mayores instalaciones, la adquisicion de
otra compafiia, |a fusion con otra empresa, constituirse en sociedad. Enla compahia
todas las perscnas resultan afectadas por los cambios, Habra nuevos sistemas que
deberédn aprenderse, se adquiriran nuevas habilidades, nuevos miembros del
personal con quienes relacionarse. Algunos renunciarén a algunas responsabilidades
y los directivos tendran que delegar varias de sus actividades. Debera seguir una
estructura mas formalizada y, como consecuencia, es pasible que desaparezca la
flexibilidad en algunos casos.

Usted y su equipo administrativo deben ser capaces de establecer nuevos
sistemas y de manejar al personal, asi como también establecer metas, evaluar y
volver a evaluar el financiamiento, controlar los margenes de utilidad, emprender el
desarrollo del mercado y del producto, ocuparse de las instalaciones, vigilar la
competencia.

Hacer frente a estos cambios significa que tendra que asegurarse de que
el personal esté suficientemente capacitado para dar el apoyo necesario. El
programa global exigira un liderazgo fuerte y un buen equipo administrativo.

Con frecuencia, quienes desempefian puestos administrativos o de
supervision en las pequefias empresas concentran sus esfuerzos en determinadas
funciones relacionadas con habilidades, como la produccion, mientras que {a
verdadera actividad administrativa es realizada por una sola persona, generalmente
el propietario/gerente.

Esto no es mas que un legado de la microempresa, donde el propietario tiende
a tomar todas las decisiones y con frecuencia tiene toda la informacion en la mente.

Las compafias que empleen a unas diez personas, a lo mas, podran
sobrevivir con un solo nivel administrativo, pero los aspeclos del personal se ven a
menudo afectadas por la tension y los problemas y, por consiguiente, el nivel de
desempefio de la empresa sufre las consecuencias. Cualquier expansion mayor
requiere la formacién de un equipe administrativo y una estructura organizacional.

LA PLANEACION

Las pequefias empresas generalmente se basan en el area de habilidades
técnicas y capacidad del propietario. Los ingenieros forman companias de ingenieria,
los expertos en computacion venden servicios de compuladoras, y asi
sucesjivamente.
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La mayoria de las pequefias empresas suelen establecerse a traves de
contactos personales y de conocimientos locales. Hasta la fecha, quiza el
crecimiento ha sido consecuencia de ias primeras actividades mercadolégicas.

La mayoria de las situaciones el propietario/gerente no es capaz de detenerse
a observar de marera objetiva hacia donde se dirige la compafiia, y se resiste a
pasar de un experto en produccion a ser un coordinador administrativo.

El desarrollo de una empresa conlieva la necesidad de un nueve enfogue para
manejar un negocio. Si su objetivo es el de acrecentar al maximo las utilidades,
necesita dedicar un par de dias a la semana para las actividades relacionadas
con la administracién y la mercadotecnia.

Establecer metas, investigar formas de satisfacer las necesidades de la
clienteia, fomentar el trabajo de equipo y organizar las actividades forman parte
de todo el asunto.

Con el fin de establecer objetivos faclibles y disefiar estrategias futuras, es
importante efectuar una evaluacion realista de la posicion aclual de su compafiia.

Esto implica determinar cuales son los puntos fuertes y cudles son los débiles en
términos de capacidades y recursos, investigar el mercado analizar las necesidades
de los clientes actuales y de los potenciales e identificar a la competencia. Cuando
se ha cumplido con todo esto se puede establecer objetivos cuantificables y
elaborarse un plan de mercadotecnia.
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CONCLUSION

El desarrollo significa incrementar las utilidades. Las empresas toman
diferentes caminos para liegar a esta meta, la decision depende de las aspiraciones y
habilidades personales, la demanda, el financiamiento, la ubicacion, las
especificaciones del producto y la busqueda de oportunidades. EI hecho de buscar
un mayor desarrollo de la empresa y mejorar sus utilidades significara (a ptaneacion
de mercados, ia combinacion de productos, las ventas y distribucion, administracion
y financiamiento.

Muchas pequefias empresas veran en la exportacion el camino hacia el
crecimiento. El mercado comun de 1998 puede estimular la preparacién para un
mayor crecimiento. Las posibilidades de que la pequena empresa crezcay continde
teniendo éxito son mayores cuando existe un compromiso positivo hacia el
crecimiento. Esto significa que el propietario 0 gererite y su equipo dedicaran tiempo
para involucrarse en la investigacion de oportunidades y en el desarrollo de planes
que permitirdn que la empresa aproveche sus puntos fueries.

El desarrolio es un término relative. La empresa contempla la expansion
desde su posicidn en su ciclo particular de desarrolio; por consiguiente, el proceso de
desarrolio posterior dependera de los objetivos personales, los objetivos de la
empresa, y el tipo de negocio al que se dedica.

Existen factores criticos para el éxito que son especificos para la empresa y
éstos deben ser identificados desde el principio. Entre éstos podria encontrarse, por
ejemplo: la necesidad de contar con determinado tipo de habilidades.

La formula para el éxito incluye establecer objetivos, la planeacion y
coordinacion de las actividades para la mercadotecnia, una compresion cabat de lo
gue es el efectivo, el establecimiento de sistemas y la organizacién de un equipo
administrativo.

Una empresa puede ser definida como una entidad que, operando en forma
organizada, uliliza sus conocimientos y recursos para elaborar productos o prestar
servicios que se suministran a terceros, en la mayoria de los casos mediante lucro o
ganancia.

En algunas ocasiones, la empresa pequefia se especializa en venderle
productos a grandes firmas manufactureras las cuales por diferentes razones
entienden que es mejor comprar algunas piezas o partes, que dedicar recursos
humanos y econamicos en fabricarlas ellos mismos.
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Existen tres sectores principales en los cuales se puede invertir para
establecer una pequeia empresa. Estos son, e manufacturero, el mayorista y el
detallista.

Constantemente nuevos productos surgen a la luz publica y nuevas
necesidades surgen que hay que satisfacer. La existencia de lineas de
comunicacion cortas y el hecho de que las decisiones en las empresas pequenas
son tomadas por el mismo duefio “sobre el terrend’ hacen que la ejecucion de la
estrategia de la firma sea extremadamente factible y flexible, permitiéndole a la
empresa adaplarse mas rapidamente a los cambios bruscos que pueda sufrir el
mercado.
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CAPITULO 3

“AUDITORIA ADMINISTRATIVA”

INTRODUCCION

Una auditoria administrativa es, un diagnéstico basado en un examen llevado
a cabo por un analista con conocimientos adecuados y profesionaimente objetivo

para determinar si la administracion es manejada correctamente. Su proposito es
comprobar odas las facetas de la administracion y operaciones en el contexto del

-ambiente externo para confirmar las areas que estan bien administradas, identificar

las oportunidades para mejorar y formular recomendaciones practicas para
capitalizar dichas oportunidades.

A pesar de hacer hincapie en el reexamen del comportamiento y practicas
anteriores, las auditorias administrativas ayudan a muchas organizaciones a
enfrentar los compromisos aciuales y prepararse para las sorpresas del futuro.

También los ejecutivos de las compafias que perciben utilidades, estan
utilizando las auditorias administrativas, no solo para mejorar su comportamiento
economico sino para reconciliar las metas de utilidad y crecimiento con las nuevas
demandas que incremantas 1a participacion de |0s recursos corporativos que deben
de ser dedicados a! beneficio de la sociedad come un todo.

La auditoria administrativa ha side utiizada para asistir tanto a los ejecutivos
publicos como de empresas privadas en la evaluacion de inversion, reduccion de
coslos y planeacion.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Ei maestro Joaquin Redriguez Valencia sefala “El padre de la
administracion, Henry Fayol, mencioné en una entrevista que “el mejor método
para examinar una organizacién y determinar las mejoras necesarias, es
estudiar el mecanismo administrativo para determinar si la planeacion, la
organizacién, el mando. 1a coordinacién y el control estan siendo atendidos”, o
sea. sila empresa esiz bizn administrada.
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“““““ e ittt

“E| doctor James Mckinsey en los afos de 1935 a1940 llegd a la conclusion
de que la empresa debe periodicamente hacer una audiloria, que consistiria en una
evaluacion de la empresa en todos sus aspectos, a la vista de un medio ambiente
empresarial...

“En México, un antecedente sobre la auditoria administrativa lo tenemas en el
libro “El Analisis Faclorial —guia para estudios de economia industrial — elaborado
por Nathan Grabinsky y Alfred W. Klein, publicado por el Departamento de
Investigaciones Industriales del Banco de México, S.A., en 1859".

Y se llega al afio de 1961 cuando un ingeniero asesor en administracion de
nombre William P. Leonard recoge todas las corrientes en materia de auditoria
administrativa, mas las suyas propias, Y conforme un libro denominado The
Management Audit {La Auditoria Administrativa) que es editado en 1962 en los
Estados Unidos de Norteamérica. Es a partir de ese afo en que los estudiosos &
investigadores de esta rama de especializacion de la auditoria consideran como el
del nacimiento formal y estructurado de la auditoria administrativa.

La filosofia impresa por Leonard se cenira en Qque tas estructuras
administrativas siempre habran de estar en alerta permanente para percibir l0s
cambios que se dan en los negocios, la economia, las politicas y disposicicnes
gubernamentales, y en la sociedad en general, para adecuar la administracion a
ellos. Impacto que se captara por medio de un ordenadg y riguroso proceso de
evaluacion, que incluye ia medicién de |a calidad de las decisiones, denominando la
auditoria administrativa.

La obra de Leonard abarca un repaso a los elementos basicos de Ia
administracién  (planeacidn, —organizacion, coordinacién, direccién y  control);
evaluacion de los métodos y eficiencias administrativa y ejecutiva; conceplos
fundamentales de la auditoria administrativa, preparacion, iniciacion, recopilacién,
analisis e interpretacion de informacion y preparacion, presentacion y seguimiento
del informe de auditoria administrativa.

NORMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Asociacién Nacional del Colegio de Licenciados en Administracién en el
afo de 1977, promulgd las siguientes Normas de Auditoria Administrativa:

Primera. Ei Licenciado en Administracion es el profesional idoneo para
realizar, participar o dirigir el servicio independiente de auditoria administrativa de
entidades, tanto privadas como publicas, siempre que cuente con la preparacion
académica y, sin ser especialista, la experiencia practica que requiera el servicio a
prestar.
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Segunda. El Licenciado en Administracién esta obligado a practicar 12
auditoria administrativa dentro de las normas de ética que le impone la Asociacion
Nacional de Licenciados en Administracion, A.C.

Tercera. La auditoria administrativa puede ser parcial © integral, por 1o que
debe contratarse por escrito, y el auditor administrativo debe cuidar que se defina el
alcance de su trabajo y la responsabilidad que asume con toda precision.

Cuarta. Cuando el auditor administrativo detecte inseguridad en su cliente
respecto de lo que cree necesitar, o de ia naturaleza de la auditoria administrativa en
general, el Licenciado en Administracion debe proponerle que, en primer lugar, se
contrate un diagnéstico administrativo, cuyo alcance y responsabilidad ceben
también quedar claramente definidos por escrito.

Quinta. Es responsabilidad profesional del auditor administrativo planear
adecuadamente su trabajo, medianle uno o mas programas que analicen la
metodologia a aplicar.

Sexta. Es responsabilidad profesional del auditor administrativo realizar su
trabajo con el maximo de esmero, tanto en o personal, como en la supervision de

ayudantes, ain en el caso de que dificultades no previstas obliguen a incurrir en
costas que sobrepasen a los honorarios,

Séptima. La auditoria administrativa es un examen de evaluacién de
naturaleza critico constructiva, Su proposito es localizar las oportunidades de mejoria
administrativa de |a entidad auditada y, en su caso, proponer las recomendaciones
que considera adecuadas el auditor administrativo. La auditoria administrativa puede
realizarse con base en técnicas objetivas, numericas y hasta cientificas, pero el
proceso evaluatorio es siempre subjetivo, por lo que el Licenciado en Administracion
no emitira dictamenes sobre la efeclividad o eficiencia general de la administracion

de sus clientes.

TECNICAS DE AUDITORIA

CONCEPTO

Las técnicas de auditoria en él presenta apartado estan orientadas
fundamentalmente hacia la auditoria de estado financieros; sin embargo, es de
observar que son de aplicacion general a cualquier tipo de auditoria. Estas técnica
emanan del boletin 5010 de normas y procedimientos de auditoria elaborado por la
comision de normas y procedimientos de auditoria del instituto Mexicano de
Contadores Publicos. Se haran las transcripciones por el debido crédilo a dicha
fuente.
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Técnicas de auditoria son los mélodos précticos de investigacion y prueba que
¢! Contador Pablico utiliza para lograr la informacion y comprobacién necesaria para
poder emitir su opinion profesional.

OBJETIVO

Su objetivo consiste en proporcionar elementos técnicos que puede utilizar el
auditor para obtener la informacion necesaria que fundamente su opinion profesional
sobre la entidad sujeta a su examen,

CLASIFICACION

Las técnicas de auditoria son las siguientes:

Estudio General. Apreciacion sobre ia fisonomia o caracterislicas generates
de la empresa, de sus estados financieros y de las partes importantes, significativas
o extracrdinarias.

SERVICIOS RELACIONADOS

Esta apreciacion se hace aplicando el juicio profesional del Contador Publico,
que basado en su preparacion y experiencia, podra oblener de los datos o
informaciones originales de |la empresa que va a examinar, sitluaciones importantes o
extraordinarias que pudieran requerir atencion especial.

Por ejemplo, el auditor puede darse cuenta de las caracteristicas
fundamentales de un saldo, por la simple lectura de las redacciones de los asientos
anotados en la cuenta y estimando la importancia relativa de los cargos y abonos
anotados en ella. En forma semejante, el auditor puede darse cuenta de la
existencia de operaciones extraordinarias, mediante la comparacion de los estados
de resultados del ejercicio anterior y del actual. Esta técnica sirve de orientacion
para la aplicacion de otras técnicas por 10 que, generaimente, debera aplicarse antes
de cualquier otra.

El estudio general debera aplicarse con mucho cuidado y diligencia por 1o que
es recomendable que su aplicacion la lleve a cabo un auditor con preparacion,
experiencia y madurez, para asegurar un juicio profesional sélido y amplio.

ANALISIS. Clasificacién y agrupacion de los distintos elementos individuales
que forman una cuenta O una partida determinada, de tal manera que los grupos
constituyan unidades homogeéneas y significativas.
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Ei analisis generalmente se aplica a cuentas de los estados financieros para
conocer como se encuentran integrados, y puede ser basicamente de dos clases:

Anélisis de Saldo. Existen cuentas en las que los distintos movimientos que
vienen registrandose en ellas son compensaciones unos de otras; por ejempio en
una cuenta de clientes, los abonos por pagos, devoluciones, bonificaciones, etc., son
compensaciones totales y parciales de los cargos hechos por ventas,

En este caso el saldo de la cuenta viene a quedar formado por un neto que
representa la diferencia entre las distintas partidas que se movieron dentro de la
cuenta. Cuando éste es el caso, se pueden analizar solamente aquellas partidas que
al final quedaron formando parte del saldo neto de la cuenta. El detalle de éstas
partidas residuales y clasificacion en grupos homogeéneos y significativos es lo que
constiluye el analisis de saldo.

Analisis de movimientos. En otras ocasiones [0S saldos de las cuenias se
forman no por compensacion de partidas, sino por acumulacion de ellas, como por
ejemplo en las cuentas de resultados, aun mas, en algunas cuentas que podrian ser
de movimientos compensados puede suceder que no sea factible relacionar los
movimientos acreedores contra los maovimientos deudores, o bien gue por razones
particulares no convenga hacerlo. En este caso el andlisis de la cuenta debe
hacerse por agrupacion, conforme conceplos homogéneos vy significativos que
vinieron a constituir el saldo final de la propia cuenta.

INSPECCION. Examen fisico de bienes materiales o de documentos con el
objeto de cercicrarse de la autenticidad de un activo o de una operacion registrada
en la Contabilidad o presentada en los estados financieros.

En diversas ocasiones, especialmente por lo que hace a los saldos del activo,
los datos de la contabilidad estan representados por bienes materiales, lituios de
crédito, u otra clase de documenios que conslituyen la materializacion del dato
registrado en la contabilidad. En igual forma, algunas de |as operaciones de {a
empresa o sus condiciones de trabajo pueden estar registradas en titulos,
documentos o libros especiales en los cuales de una manera fehaciente quede la
constancia de 1a operacion realizada. En todos estos casos puede comprobarse Ia
autenticidad del saldo de la cuenta, de la operacicn realizada, o de la circunstancia
que se trata de comprobar, mediante el examen fisico de los bienes o documentos
que amparan el activo o la operacion.

CONFIRMACION. Obtencién de una comunicacion escrita de una persona
independiente de la empresa examinada, y que se encuentre en posibilidad de
conocer la naturaleza y condiciones de la operacion y, por lo tanto de informar de
una manera vélida scbre ella.
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Esta técnica se aplica solicitando a la empresa auditada que se dirija @ la
persona a quien se pide la confirmacién, para que conleste por escrito al auditor,
dandole la informacion que se solicita y puede ser aplicada de diferentes formas:

Positiva. Se envian datos y se pide que cont4esten, tanto si estan conformes
como si no lo estan. Se utiliza este tipo de confirmacion, preferentemente para el
activo.

Negativa. Se envian datos y se pide contestacién, solo si estan inconformes.
Generalmente se utiliza para confirmar activo.

Indirecta, ciega o en blanco. No se envian datos y se solicita informacion de
saldos, movimientos o cualquier otro dato necesario para la auditoria. Generalmente
se utiliza para confirmar pasivo a instituciones de crédito.

INVESTIGACION. Obtencién de informacion, dales y comentarios de los
funcionarios y empleados de la propia empresa.

Con ésta técnica el auditor puede obtener conocimiento y formarse un juicio
sobre algunos saldos u operaciones realizadas por la empresa. Por ejemplo, el
auditor en gran parte puede formarse su opinion sobre la contabilidad de los saldos
deudores mediante informaciones y comentarios que obtenga de los jefes de los
departamentos de crédito y cobranzas de la empresa.

DECLARACION. Manifestacion por escrito con la firma de los interesados del
resultado de las investigaciones realizadas con los funcionarios y empleados de la
empresa.

Esta técnica se aplica cuando |a importancia de los datos o el resultado de las
investigaciones realizadas lo amerita. Conviene hacer notar que, aun cuando la
declaracion es una lécnica de auditoria conveniente y necesaria, su validez esta
limitada por el hecho de ser datos suministrados por personas que, o bien
participaron en las operaciones realizadas, o bien tuvieron injerencia en la
formulacién de los estados financieros que se estan examinando.

CERTIFICACION. Obtencion de un documento en el que se asegure la verdad
de un hecho, legalizado por lo general, con ta firma de una autoridad.

OBSERVACION. Presencia fisica de como se realizan ciertas operaciones o
hechos.

E| auditor se cerciora de la forma como se realizan ciertas operaciones,
dandose cuenta ocularmente de la forma como el personal de la empresa las realiza.
Por ejemplo, el audilor puede obtener la conviccion de que los inventarios fisicos
fueron practicados de manera satisfactoria observando fa manera como se desarrolla
la labor de preparacion o realizacién de los mismos.
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CALCULO. Verificacién matematica de aiguna partida.

Hay partidas en la centabilidad que son resultade de computos realizados
sobre bases predeterminadas; el auditor puede cerciorarse de la correccion
matematica de estas partidas mediante el calculo independiente de las mismas.

Conviene advertir que en la aplicacion de la "técnica del caloulo
frecuentemente es conveniente en la determinacion de las partidas. Por ejemplo, el
importe de los intereses ganados que puade haber sido originalmente calculado
sobre la base de compulos mensuales sobre operaciones individuales, se puede
comprobar por un clculo global aplicando la tasa de interés anual al promedio de las
inversiones del periodo.

PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

CONCEPTO

Las referencias bésicas acerca de los procedimientos de auditoria
contemplados en este apartado, al igual que las técnicas de auditoria, se refieren a la
auditoria de estados financieros, y su uso es aplicable o adaptable a cualquier tipo de
auditoria. Dichas referencias estan tomadas del Boletin 5010 de Normas y
Procedimientos de Auditoria de la Comisidn de Normas vy Procedimientos de
Auditoria del Instituto Mexicano de Contadores Publicos,

Procedimientos de Auditoria. Son el conjunto de técnicas de investigacion
aplicables a una partida o a un grupo de hechos y circunstancias relativas a los
estados financieros sujetos a examen medianie los cuales el Contador Publico
obtiene las bases para fundamentar su opinion.

Debido a que generalmente el auditor no puede obtener el conocimiento que
necesita para fundar su opinién en una solo prueba, es necesario examinar cada
partida o conjunto de hechos mediante varias técnicas de aplicacion simultanea o
sucesiva. Por ejemplo que, en la practica |a combinacién de dos o mas técnicas de
auditoria de origen a los denominados Procedimientos de Auditoria. La conjugacion,
en la practica, de dos o mas Procedimientos de Auditoria, deriva en Programas de
Auditoria.

OBJETIVO

Su cbjetivo es la conjugacion de elementos técnicos cuya aplicacion servira de
guia u orientacion sistematica y ordenada para que e! auditor pueda allegarse de
elementos informativos que, a al ser examinados, le proporcionardn bases para
rendir su informe © emitir su opinion.
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CLASIFICACION

Los procedimientos de auditoria se pueden clasificar en dos grandes grupos:
los de aplicacién general que son recomendables para cualquier tipo de auditoria y
entidad en que se practique; y los de aplicacidn especifica que tendran que ser
disefiados para cada tipo de audiloria y, a su vez, adaplarics en funcion de las
caracteristicas de la entidad sujeta a intervencion.

NATURALEZA DE LOS PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

Los diferentes sistemas de organizacién, control, contabilidad y, en general,
{os detalles de operaciones de los negocios, hacen imposible establecer sistemas
rigidos de pruebas para el examen de estados financieros. Por esta razon el auditor
debera, aplicando su criterio profesional, decidir cual técnica o procedimiento de
auditoria 0 conjunto de ello, seran aplicables en cada caso para obtener la certeza
moral que fundamente una opinion objetiva y profesional

EXTENSION O ALCANCE DE LOS PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

Dado el hecho de que muchas de las operaciones de las empresas son de
caracteristicas repetitivas y forman cantidades numerosas de operaciones
individuales no es posible, generaimente, realizar un examen detallado de todas las
partidas individuales que forman una partida global. Por esa razon, cuando se lienan
los requisitos de multiplicidad de partidas y similitud entre ellas, se recurre al
procedimiento de examinar una muestra representativa de las partidas individuales,
para derivar del resuitado del examen de tal muestra, una opinién general sobre la
partida global. Este procedimiento que no es exclusivo de la auditoria, sino que tiene
aplicacion en muchas otras disciplinas, en el campo de |a auditoria se le conoce con
el nombre de pruebas selectivas.

La relacion de las partidas examinadas con el total de las partidas individuales
que forman el universo, es lo que se conoce COMO extension o alcance de los
procedimientos de auditoria y su determinacion es uno de los elementos mas
importantes en la planeacion de |a propia auditoria.
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OPORTUNIDAD EN LA APLICACION DE LOS
PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

La época en que los procedimientos de auditoria se van a aplicar se le llama
oportunidad.

No es indispensable, y a veces no es conveniente, realizar los procedimientos
de auditoria relativos al examen de los estados financieros, a la fecha a que dichos
estados se refieren. Muchos procedimientos de auditoria son mas dGtiles y se aplican
mejor en una fecha anterior o posterior.

PAPELES DE TRABAJO

CONCEPTO

Por papeles de trabajo se entendera el conjunto de cédulas y documentacidn
fehaciente que contienen los datos e informacion obtenidos por el auditor en su
examen, asi como la descripcién de las pruebas realizadas de las mismas sobre las
cuales sustenta ia opinidn que emite al suscribir su informe.,

OBJETIVO

Documentar todos aquellos aspectos importantes de la auditoria que
proporcionan evidencia de que el trabajo se llevd a cabo de acuerdo con las normas
de auditoria generalmente aceptados. Dicha documentacion esta constituida por los
propios papeles de Urabajo preparados por el auditor y los que le fueron
suministrados por la entidad auditada o por terceras personas, y que conserva este
profesional para soportar el trabajo realizado.

IMPORTANCIA DE LOS PAPELES DE TRABAJO

Los papeles de trabajo representan uno de los elementos mas importantes a
considerar por el auditor, toda vez que:
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Constituyen la prueba del trabajo realizado por el auditor;
Fundamentan la opinién o informe que emite el auditor;

Constituyen una fuente de aclaraciones o ampliaciones de informacion y
son la tnica prueba que tiene el auditor con respecto a la solidez y calidad
profesional de su trabajo;

Constituyen el eslabon que une los registros, operaciones y administracion
de la entidad auditada con el dictamen a informe final de auditor,

Proveen la evidencia de la naturaleza y extension en ta aplicacion de las
técnicas y procedimientos de auditoria, y la prueba del cuidado y diligencia
que ejercid el audilor en la conduccion de su examen,

Consignan los conocimientos del auditor respecto del area audilada, asi
como su habilidad para analizar problemas e identificar situaciones
relevantes;

Reflejan habilos de orden, limpieza, imaginacion, visién e ingenio del
auditor por pretender hacer bien, regular o ma! su trabajo;

Conslituyen el medio mas importante a través del cual se lleva a cabo el
proceso de supervision de la auditoria en sus diferentes niveles;

Sirven para calificar la calidad de planeacion de la auditoria y el avance
entre tiempos estimados y tiempos reales de ejecucion atendiendo a la
calidad de jos resultados.

Constituyen una magnifica fuente de informacion para presentar y soportar
recomendaciones o sugerencias al responsable de la entidad auditada.

Constituyen una fuente basica de informacion para la conformacién
preparacion y soporte del dictamen o informes de auditoria;

Sirven para coordinar y organizar todas las fases del trabajo de auditoria;

Constituyen un registro histérico permanente de la informacién examinada
y de las técnicas, procedimientos y alcances de audiloria aplicada;

Constituyen una Util guia y fuente de informacion para la planeacién de
audilorias subsecuentes.

64




TR R T oW U AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

INFORMACION BASICA QUE DEBEN CONTENER

Antes de dar inicic a la preparacion ylo formulacion de los papeles de trabajo,
el auditor debera tener en cuenta las siguientes consideraciones:

o Determinar ia necesidad de elaboracion de lales pabeles en funcion a los
objetivos que se persiguen con |a auditoria;

a Planear su disefo de acuerdo con la informacion a obtener y jas pruebas
a realizar. En esta etapa vale la pena recurrir a los papeles de trabajo de
auditorias anteriores, en caso de que se tuvieran a ia mano, a efecto de
avaluar |a utilidad de aquellos y adaptarlos a la auditoria a practicar con &l
animo de eficientar el uso de estas herramientas;

a Delerminar la eventualidad de que las pruebas de auditoria se lleven a
cabo directamente en la informacién de la entidad auditada e indicar en el
programa de auditoria, 0 en memorandum de auditoria (que hara las
veces de papel de trabajo), la naturaleza y alcance del trabajo realizado;

o Evaluar la posibilidad de que la entidad auditada prepare la informacion a
contener la cédula de auditoria (papel de trabajo), disenada por el auditor,
en areas del consiguiente ahorro de tiempo para el auditor.

o ldentificar qué documentacion preparada en forma regular por la entidad
auditada puede hacer las veces de papeles de trabajo, con las
adaptaciones (minimas) del caso;

o En caso de auditoria de estados financieros para efectos fiscales
considerar la revision de este aspecto en el disefio de los papeles de
trabajo a efecto de evitar duplicidad en la preparacion de eslos
documentos {o sea, evitar que se haga una cédula para efectos de
auditoria de estados financieros y otra para la revision fiscal de un mismo
rubro ya que ambos aspectos pueden quedar cubierics en una misma
cédula);

o Tener en mente en el disefo de las cédulas de informacion que sera
transferida al archivo de referencia permanente.

o Determinar con oportunidad la clave de identificacion de los papeles de
trabajo (indizacion) y las marcas de auditoria a ocupar, de manera que
tales papeles se estructuren y crucen debidamente entre ellos y el
programa de auditoria en turno y el programa de trabajo de la auditoria en
su conjunto.
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Con re

specto a la informacion bésica que deben contener los papeles de

trabajo se puede citar, de manera enunciativa, las siguientes condicionantes:

a)
b)

c)

d)
e)
f)
g)
h)

Nombre de la entidad sujeta a examen,
Tipo de auditoria a practicar,

Fecha a que se esta efectuando la revision y, en su caso, periodo
que esta abarcando;

Fecha en que se efectud la revision;

Nombre de la cuenta, rubro, drea u operacion sujeta a auditoria;
Nombre especifico a asignar a 1a cedula;

Clave de identificacion o indice asignado a la cédula de auditoria.

Firma, nombre o iniciales de nombre (perfectamente legibles y que
permitan la identificacion del que las puso) con e objeto de saber
quién fue la persona que efectuo el trabajo, el de la persona que 0s
superviso y el de la que lo aprobo sefialando, en cada instancia, la
fecha ha lugar,

identificacion clara y completa de la fuente de informacion basica
para efectuar la revision, nombre y posicion del empleado que la
suministro o fue entrevistado, asi como descripcidn de los registros
ylo documentacion consultados;

a Métodos de verificacion utilizados que contengan en detalie notas y
explicaciones acerca del trabajo de auditoria llevado a cabo, asi como
razones que asistieron al audilor para aplicar ciertos procedimientos de
auditoria y omitir otros;

o Marcas de auditoria utilizadas y su significado,

a Conclusién o conclusiones a que llegd el auditor sobre la cuenta rubro,
area u operacién que revisé y cuyo resultado de su trabajo se encuentra
consignado en la misma cédula.

.DE QUIEN SON PROPIEDAD LOS PAPELES DE TRABAJO?

Debido

a la importancia que guardan los papeles de trabajo para el auditor de

estados financieros, ya que en ellos descansan las bases de su opinitn, es
b conveniente sefalar que tales documentos son propiedad absoluta de este
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profesional condicionando su uso Unicamente a los propdsitos de su revision soporte
de los resultados obtenidos; por fo que la informacién en ellos contenida debe quedar
salvaguardada en términos de secreto profesional y responsabilidad moral hacia la
entidad que se le confio.

Existen casos de excepcion a la aseveracion referida; y estos son cuando se
tiene que satisfacer la demanda de estos documentos por parte de alguna autoridad
legalmente constituida citandose, a manera de ejemplo, aquellos procedimientos de
auditoria fiscal en que estos auditores, dentro de una de las etapas de su revision,
requieren de la presencia del Contador Publico que dictamind para efectos fiscales
jos estados financieros de su cliente, junto con sus papeles de trabajo, para
satisfacer cuestionamientos presentados por esla autoridad fiscal hacendaria.

También existen casos de auditoria, no necesariamente de estados
financieros, como pueden ser de operaciones ¢ administrativas, gue son contratadas
con un profesional externo ajeno a la administracion de entidad requeriente, en gue
los papeles de trabajo pasan a ser propiedad del auditor en los términos del parrafo
precedente. En las mismas condiciones se encuentran los auditores fiscates cuyo
trabajo es ordenado por una autoridad con capacidad para ordenar la ejecucion de
una auditoria de esta naturaleza y los papeles de trabajo que se derivent de sus
intervenciones pasan a la guarda y custodia de la autoridad emisora de la orden.

En aquellos tipos de auditoria que existe una relacion labaral entre entidad
auditada y auditor (tratese de auditores internos, operacionales, administrativos e,
inclusive, gubernamentales) los papeles de trabajo son propiedad de |a entidad, pero
en virtud de que contienen informacion confidencial en los mas de los casos, y
ademas evidencia que soporta las opiniones y recomendaciones del auditor, su uso
debe quedar restringido a este profesional o exclusivamente a los altos niveles de la
organizacién. En el caso de los auditores gubernamentales, sus papeles de trabajo
pueden ser también requeridos por autoridad competente.

Cualquiera que sea el destino final de los papeles de trabajo, éstos
invariablemente, deberan quedar debida y adecuadamente resguardados vy
archivados en lugar seguro y con acceso limitado a determinadas personas
claramente identificadas —~ ya que la pérdida, alteracion (recuérdese que por lo
general son elabarados a lapiz), o mal uso de estos documentos puede acarrear un
sin fin de problemas en algunos casos impredecibles.

CLASIFICACION DE LOS PAPELES DE TRABAJO

Los papeles de trabajo se clasifican en dos grandes grupos: Archivo de
Preferencia Permanente y Legajo de Auditoria. A su vez, cada uno de estos grupos
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tendra su propia clasificacién que estara definida por los indices asignados a los
papeles en funcién a su contenido y uso.

Archivo de Referencia Permanente. Es aquel que conliene informacion de
interés continuo que se extiende mas alla de cualquier periodo de auditoria particular.
En la parte introductoria de este archivo se incorporara una cédula que hara las
veces de indice o contenido que indicard las distinlas secciones que lo integran
mismas que, a su vez, se iran conformando en secuencia cronologica conforme se
va recopilando informacién; en funcion a ello, resulta indispensable planear con
oportunidad la informacion a contener previendo si el crecimiento de este archivo.

La actualizacién del archivo de referencia permanente se ird efectuando
conforme avance la auditoria y se delermine nueva informacion a incorporar.
Resulla indispensable que al cierre de la auditoria se haga una revision a este
archivo para cerciorarse que se ha integrado a él toda la informacion que, a juicio del
auditor, se considere conveniente mantener.

El contenido basico de un archivo de referencia incluye, entre otra, la siguiente
informacién:

o Copia o extracto de la escritura constitutiva de la entidad auditada, asi
como madificaciones posteriores a la misma;

o Copia o exiracto de actas de asambleas, de consejo de administracion, o
de consejos o comilés especiales;

o Cuadros y manuates de organizacion, evolucién histérica de los mismos;

g Manuales de procedimientos y de operacion, evolucion historica de los
mismos;

o Sistemas de operacion en uso;, como es el caso de sistemas de
contabilidad general y de! sistema de contabilidad de costos {(incluyendo
en ambos casos calalogos de cuentas, guia contabilizadora & instructivo
de contabilizacion),

o Copia o extracto de los principales contratos con los que esta obligada la
entidad; como por ejemplo: arrendamiento, compras y suministro de
materiales, ventas, présiamos, servicios a preslar o recibir, asistencia
técnica, comision, concesion, etc.

o Analisis de los principales indicadores financieros, esladistica de rubros
importantes (ventas, compras, inventarios, volumen personal, volumenes
de operacion, etc, etc.) asi como de cambios las cuentas de! capital
contable;
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o Evolucion de las cuentas de activos capitalizables y su correspondiente
depreciacion yfo amortizacion;

o Copias de informes de auditorias anteriores y de carias sobre el control
intemno de la entidad, respuestas de la entidad a los informes o cartas de
auditoria;

o Programa general de trabajo de la auditoria y evolucién del mismo;
o Obligaciones fiscales y legales a que esta sujeta |a entidad,

o Copia del sistema de informacion gerencial en uso de la entidad y
evolucion del mismo.

Legajo de Auditoria. Es el conjunto de papeles de trabajo que soportan el
resultado de |a auditoria en proceso o de una auditoria concluida. También, en esle
caso, en la parte introductoria del legajo se incorporara una cédula que hara las
veces de indice o contenido que indicara las distintas secciones que lo integran,

La organizacion de este legajo deberd ser en orden al indice referido.

El legajo de auditoria se integra, enunciativa, que no limitativamente con la
siguiente documentacion.

o Evidencia del proceso de planeacion y programa de auditoria.

o Evidencia de! estudio y evaluacién del sistema contable y de control
interno, la que puede estar referida a cuestionarios, diagramas de flujos,
descripcion de procedimientos de operacion, © una combinacién de estos
meétados.

o Cédulas que consignen el examen realizado a las diversas cuentas
contables, operaciones ¢ aspectos administrativos.

¢ Reqgistro de la naturaleza, alcance y oportunidad de muestreo aplicado.
o Evidencia de que el trabajo llevado a cabo fue supervisado y revisado.

o Referencia respeclo a quién aplico los procedimientos de auditoria vy la
fecha en que fueron aplicados.

o Comunicaciones con otros auditores, expertos y ofros terceros
involucrados.
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o Cartas o documentos relativos a asuntos de la auditoria oomunicad_os o
discutidos con el auditado, incluyendo los términos del trabajo y
debilidades importantes en el sistema de control interno.

o Declaraciones recibidas del auditado.

o Conclusiones de Ia revision, incluyendo la resolucion y tratamiento dado a
las excepciones y asuntos poco usuales detectados en la aplicacion de los
procedimientos de auditoria

o Copia de la informacion examinada y de los informes de auditoria
correspondiente.

CEDULA DE AUDITORIA

Cédula de Auditoria: Es el documento o papel que consigna e trabajo
realizado por el auditor sobre una cuenta, rubro, area u operacion sujeto a su
examen.

Las cédulas de auditoria se pueden considerar, de dos tipos: tradicionales y
eventuales. Las tradicionales, también denominadas basicas, son aquellas cuya
nomenclatura es estandar y su uso es muy comun y ampliamente conocido; dentro
de estas se encuentran las siguientes: Céedulas Sumarias: resumenes 0 cuadros
sindplicos de conceptos y/o cifras homogéneas de una cuenta, rubro, area u
operacion, y Cédulas Analiticas: detalle de los conceptos que conforman una cedula
sumaria,

Se entiende como: La céduta sumaria de cuentas por cobrar tiene la entidad
sujeta a auditoria: clientes mayoreo, clientes menudeo y clientes de gobierno, asi
como el saldo total de cada grupo; las cédulas analiticas, una por cada tipo de
clientela, sefalara cémo esta conforme el saldo de cada grupo. Por lo regular, es en
las cédulas analiticas donde se consignan el trabajo efectuado por el auditor.

El segundo lipo de cédulas de auditoria — eventuales — no obedece a ningin
patrén estandar de nomenclatura y los nombres son asignados a criterio del propio
auditor citandose, a manera de ejemplo, las cédulas de observaciones, el programa
de trabajo de la auditorfa, cédulas de asientos de ajuste, cédulas de
reclasificaciones, confirmaciones  cartas de salvaguarda, cedulas de
recomendaciones, controt de tiempos de la auditoria, asuntos pendientes, etc.

Cruce de Cédulas: Es el procedimiento por medio del cual se hacen
referencias entre uno(s) papel(es) de trabajo valiéndose de los indices asignados a
las cédulas de auditoria. Es praclica comun efeciuar las cruces con lapiz rojo

n




LA R o o AUDITORIA. ADMINISTRATIVA

asentado el indice de cruce o referencia al lado izquierdo o derecho (indistintamente)
de la cifra 0 concepto que se esta lransportando de una cédula a otra.

INDIZACION

Indizacion: Es el hecho de asignar indices o claves de identificacion que
permiten localizar y conocer el lugar exacto donde se encuentra una cédula dentro
del expediente o archivo de referencia permanenie y el legajo de auditoria. Los
indices son anotados con lapiz rojo en la parte superior derecha de la cédula de
audiloria.

La indizacidn (también lamada indexacion por algunos auditores) o asignacion
de indices conlleva, enunciativamente, las siguientes ventajas para el auditor:

o Simplifica |a localizacion, dentro de los papeles de trabajo, de una cuenta,
rubro, area u operacion sujeta a auditoria 0 en proceso de auditarse,;

o Simplifica la localizacion de evidencias que soportan el dictamen o informe
de auditaria;

o Simplifica la revisién del avance de la audiloria ya que constituyen un
medio de ordenacién de los papeles de trabajo;

o Ayuda al control de la auditoria, ya que al asignarse un lugar y clave
especifica para cada cédula se elimina el riesgo relativo de una eventual
duplictdad de trabajo;

o Facilita la secuencia entre auditorias, ya que por lo general trabajos
similares se localizaran con el mismo indice;

o Facilita la elaboracion el dictamen ¢ informe.

Los indices de audiloria pueden ser de las siguientes clases alfabéticos,
numéricos, alfanuméricos, (incluyendo numeros arabigos romanos),; existen variantes
de utilizacion de mayusculas, mindsculas combinacion de ambas. En fin, Ia
diversidad puede ser tan grande como imaginacion tenga el auditor; sin embargo,
aun cuando aparentemente sea sencilla 1a decision de los indices a utilizar, ésta
debe ser definitiva puesio que no resulta nada {acil ni practico cambiar los indices
una vez que éstos han sido ya definidos y consignades en los papeles de trabgjo.
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MARCAS DE AUDITORIA

Marcas de Auditoria: Las marcas de auditoria son simbolos, utilizados por el
auditor, para sefalar en sus papeles de trabajo el lipo de revision y prueba
efectuados. El uso de las marcas de auditoria reporta los siguiente beneficios:

o Facilita el trabajo y aprovecha el espacio al anotar, en una sola ocasion, el
trabajo realizado en varias partidas,

o Facilita su supervision al poderse comprender en forma inmediata el
trabajo realizado.

Las marcas de auditoria a utilizar infieren mucho en el criterio de los auditores.
Habra algunos que estandarizan las marcas para que sean ulilizadas por todo el
grupo de auditores en una auditoria o, inclusive, en la misma firma de auditores o
grupo de ellos. Habra otros que dejan al criterio de cada auditor superviso o auxiliar
el uso de las marcas como a ellos se les facilite mejor o como estén familiarizados
con ellas; es decir, sin obedecer a n estandar especifico. Y auin habra otros que
estandarizan ciertas marcas para propositos comunes y especificos y dejan al libre
albedrio del grupo de auditores la aplicacion o uso de otras marcas nacionales.

No obstante la diversidad de criterios que puede prevalecer en este punto,
existe un comun denominador que siempre deberd ser acatado y respetado; dejar
constancia en papeles de trabajo del significado de las marcas utilizadas en la
auditoria.

FINALIDADES DE LA AUDITORIA

Los problemas Administrativos dieron lugar a nuevas dimensiones en el
pensamiento administrativo. Los estudiosos de! tema trataron problemas cotidianos
inmediatos (problemas de Planeacion, Organizacion, Recursos Humanos, Técnicos y
Materiales). En la busqueda sistemalica de soluciones utilizaron la ciencia y
metodologia cientifica. Este enfogque cientifico dieron lugar a una serie de
investigaciones que han venido a ser valiosas aportaciones en el campo de 1a
Auditoria Administrativa.

Tenemos el caso del padre de la Administracidn, Henry Fayol, que en una
ocasion menciond que: “El mejor método para examinar una organizacion y
determinar las mejorias de una organizacion era estudiando el mecanismo
administrativo, para determinar si la planeacién, la organizacion, el mando, la
coordinacién y el control, estan adecuadamente atendidos, esto es, si la Empresa
estd bien administrads”.
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Por 1o anterior sabemos que el primer indicio de lo que es la necesidad de ta
Audiloria Administrativa fue dado por Henry Fayol.

A raiz de la sindicalizacion masiva y las revoluciones socialistas, originadas
por la Primera Guerra Mundial aparecié la Auditoria administrativa.

En la Segunda Guerra Mundial es cuando la Auditoria Administrativa toma
mayor importancia, debido a ia gran cantidad de cambios que sufren las empresas y
el crecimiento de las mismas, fenémeno que inquiela y obliga a los directivos a
enfrentarse a una tremenda cantidad de datos y al control de los mismos. Ante este
gran problema, la direccién tuvo que auxiliarse de la Auditoria Administrativo, por ser
ésta quien determine la medida en que se van cumpliendo los planes.

En México no se puede hablar de fechas exactas, pues |a aplicacion de la
Auditoria Administrativa comenzé en Empresas Transnacionales y posleriormente en
Mexicanas, sobre lodo en Empresas Publicas. Como es légico las Empresas
Transnacionales venian con una mentalidad y técnicas nuevas pero al venir a Mexico
tuvieron que adaptarse al medio empresarial de este pais, en la década de los 50'S y
60'S, siendo a partir de estos afios cuando investigadores Mexicanos que dedicaron
a la busqueda de técnicas administrativas comienzan a reatizar aportaciones a o que
es el area de la Auditeria Administrativa.

Se dice que el desarrollo & introduccion de la Auditoria Administrativa aqui en
México ha carrido a cargo del Lic. José Anlonio Fernandez Arenas, el cual en 1966
crea su propia metodologia de Audiloria Administrativa, la cual consiste en el estudio
de objetivos institucionales, estudio de la estructura de recursos materiales, técnicos
y humanos, el estudio del proceso adminisirativo y el estudio de la participacion
individual.

Cabe mencionar que el avance tecnolégico ha hecho que las empresas se
modernicen y que la Auditoria Administrativa se haya convertido en una herramienta
de control fundamental. Aun en México su aplicacion no se ha generalizado
totalmente, pero tendrd que hacerlo en la medida en que el LICENDIADO EN
ADMINISTRACION se profesionalice a medida que los Empresarios valoren la
importancia de ésta.

Para las organizaciones jucrativas

Existen muchas razones para que las empresas mercantiles sean auditadas.
Si dos o mas intereses estan involucrados, una buena administracidon requerira una
auditoria, de tal manera que todos los propietarios o accionistas puedan recibir una
opinidn independiente y profesional respecto a la razonabilidad de los estados
financiero. Esto sirve para confirmar la bondad de la administracion y para garantizar
a los accionistas que su inversion esta debidamente salvaguardada.
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Muchos Estados exigen que cierto tipo de empresas mercantiles presenten
estados financieros auditados a las autoridades correspondientes. Estos negocios
generalmente estan dentro de la categoria de las empresas que manejan sumas
cuantiosas de dinero y demas propiedad que pertenezca al publico en general.
Dentro de estas empresas se incluyen: corredores y agentes de Bolsa, comparias de
seguros, empresas que realizan operaciones de fideicomiso, incluyendo la
administracion de legados y cuyas cuentas no son revisadas por auditores de bancos
federales o estatales; y ademas, otras empresas similares. A las empresas
constructoras que compiten para la adquisicidn de contralos gubernamentales
referentes a carreteras, puentes y edificios, generaimente se les exigen que estén
afianzadas y las companias de fianzas con frecuencia exigen que dichas empresas
sean auditadas previamente a que se les otorgue la fianza. Muchos Estados
requieren que una empresa contratista que compila para la adquisicion de un
contrato sobre un proyecto estatal o local tenga un minimo de capital contable y que
este sea comprobado por un Auditor independiente.

Durante el curso de un afo dado, cientos, posiblemente miles de negocios
pequefios medianos son vendidos, los adquirientes de estos negocios, con
frecuencia requieren que se efectie una auditoria con el fin de poder determinar un
precio de venta justo y ademds para protegerse en contra de pasivos no registrados.
El informe detallads de auditoria es particularmente Gtil en lales casos. Pues
proporciona toda la informacién necesaria para lleva a cabo una evaluacion completa
y adecuada del negocio.

Existen varios cientos de miles de planes de pensiones, paricipaciones, de
utilidades y demas beneficios a los trabajadores que estan en operacién en los
Estados Unidos numéricamente hablando, la mayor parte de ellos, se tienen en
negocios medianos o pequefios. Muchas companias, que de lo contrario, na serian
auditadas 1o hacen para garanlizar que los fondos de beneficio para los trabajadores
estan recibiendo las contribuciones adecuadas del patron segun el convenio. Esto
sirve para proteger al patrén de cualquier critica por parte de los beneficiarios y a su
vez para asurar que éstos reciban las cantidades adecuadas.

Ademas, el fondo mismo con frecuencia es auditado, la finalidad no es tan
solo determinar que los registros contables estén correctos y que su distribucién se
haya hecho a lodos los participantes, sino también para garantizar que se esta dando
cumplimiento a las disposiciones del Cédigo de Impuesto sobre la Renta {Internal
Revenue Code). Estas disposiciones que reglamentan los fondos de pensiones, las
participaciones de utifidades y olros fondos de beneficios para los trabajadores, son
muy complicadas y deberan cumplirse estrictamente si el fondo ha de conservar su
naturaleza de exente de impuestos.

Frecuentemente se requiere que las empresas gue operan bajo franquicia
sean audiladas. Como un ejemplo, podrd mencionarse a los distribuidores de
automdviles que operan bajo franquicia, cuyos negocios deberan ser auditados por
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contadores publicos independientes para que se rinda a los fabricantes a quienes
representan |os distribuidores.

Uno de los problemas peculiares a los negocios medianos y pequerios es el
referente al problema fiscal que surge con la muerte de uno de los accionistas
principales. La propia empresa puede verse gravemenle afectada por la muerte de
uno de sus principales funcionarios o empleados, pero esto, hasta cierto grado,
puede resolverse mediante un seguro de vida. A un problema diferente se enfrenta el
ejecutor de un legado cuando se trata de valuar ias acciones de una sociedad. Las
acciones de las sociedades anénimas de tipo familiar ordinariamente no tienen un
valor de mercado. Bajo tales circunstancias el valor de las acciones para fines de
impuestos sobre legados queda a discrecion de las autoridades fiscales que siempre
se muestran optimista respeclo al valor de dichas acciones.

A través del tiempo, muchos negocios pequefios y medianos han tenido que
ser vendidos para obtener fondos para pagar e! impuesto federal sobre legados.

Una buena planeacion con respecto a legados puede evitar muchos, si no
todos estos problemas, uno de los requisitos primordiales para esta planeacion es
tener disponible la informacién adecuada. Si la sociedad a la que nos referimos ha
sido auditada por varios afos, tal informacion se tendra facilmente disponible de los
informes de auditoria. Un contrato de compraventa con frecuencia se considera
como parte de la planeacion sobre legados. Tal acuerdo puede ser un factor
importante para establecer el valor de las acciones para fines del impuesto sobre
legados. A menudo, se requiere una auditoria para determinar el precio de las
acciones en el caso que un accionista desee vender o en el caso de la muerte de
uno de los accionistas.

En el caso de negocios mercantiles, sin embargo, la razén principal para la
auditoria de las empresas medianas y pequefias cuyas acciones no se negocian en
la Bolsa es la obtencion de crédilo. Este crédito puede provenir de bancos,
compaiiias financieras o en algunos casos de los principales proveedores.

Existe una ventaja complementaria derivada de la auditoria, que favorece al
-cliente la cual en udltima instancia habra de ser de mas valor para €l que el propio
informe de auditoria.

Se refiere a las recomendaciones y consejos que el Auditor puede
proporcionar a su cliente como resultado de la auditoria llevada a cabo. Un beneficio
que surge de la revision del sistema de control interno del cliente se refiere a las
recomendaciones del Auditor para mejorar el manejo de efectivo, del inventario y
demas activos de la empresa. En algunos casos, una auditoria podra revelar que la
posicion financiera del cliente es mejor de lo que éi o sus proveedores pensaban,
teniendo el cliente, por tanto, derecho a oblener condiciones de crédito mas
favorables. EI mejorar la eficiencia de la administracion de oficinas y el manejo del
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papeleo caen dentro del alcance de la competencia profesional del Auditor y podra
sugerir métodos para reducir los costos en esta area.

Es bastante sorprendente qué tan seguido el Auditor descubre que su cliente
no recibe los estado financieros periddicos que deberia recibir de los registros
contables y que son de suma importancia para las decisiones cotidianas de los
negocios. En efecto el Audilor se encuenlra en una situacion excelente parra
recomendar métodos para proporcionar esta informacion de una manera practica.

Ademas de cumplir con todas sus responsabilidades como Auditor, que se
habra de comentar, sera necesario preparar un informe de tal manera que evalue la
responsabilidad financiera del cliente. El no proporcionar esta informacion podra
impedir que el cliente obtenga el credito gue se merece y gue pueda ser
indispensable para la buena marcha de sus operaciones, pudiendo a su vez el
otorgante potencial de crédito perder un cliente. El Auditor, por tanto, debera conocer
que informacion requiere el otorgante de crédito.

Enla obra* Analizando los Estados Financieros’, los autores sefalan:

Todo hombre de negocios debera conocer si su negocio de cémo esta
operando con ganancia o con pérdida. La posicién financiera del negocio
deberé ser constantemente del conocimiento de su administracion.

Esta es la informacion especifica que una auditoria habra de revelar. El valor
de la auditoria descansa en la opinién profesional independiente det Auditor. El
enfoque clasico en el otorgamiento de crédito se puede expresar como: " Caracter,
capacidad, y capital’. El Contador independiente no puede expresar Su opinién
respecio a caracler, pero su informe se podra analizar para determinar si existe la
capacidad y el capital.

Debe reconocerse que el otorgante de crédito lan sblo podra llevar a cabo un
analisis de crédito de un cliente prospecto, si tiene informacion disponible para ello.
En ausencia del informe de! Contador independiente, él debera depender de la
informacion proporcionada por el cliente prospecto, la cual puede estar incompleta y
que ademas no podra garantizarse su correccion. En efecto, la mayor parte de los
olorgantes de crédito prefieren trabajar con base en un informe de auditoria, el cual
es elaborado por un Contador PUblico independiente.

Respecto a la fuente de informacian de un solicitante de crédito, * Analizando
los Estados Financieros® dice lo siguiente:

La revision y la dictaminacion de estados financieros por Cantadores Publicos
Independientes es probablemente la mejor seguridad disponible de la confiabilidad
de las cifras.
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Una parte importante de esle manual se referira a la sugerencia de la
informacién que se haya de incluir en el reporte que es esencial para el analisis de
crédito de la posicidn financiera, ademas, el costo de la auditoria debera limitarse al
importe que econémicamente se pueda justificar, para que a través de este manual
se hagan sugerencias respecto a la mejor manera de llevar a cabo los
procedimientos de auditaria.

Para las organizaciones no lucrativas

Existen muchas razones para que se auditen los registros financieros de una
empresa, Con respecto a las dependencias del gobierno, tal auditoria puede ser
requerida segun la legislacion.

Tratandose de empresas no lucrativas, tales como fondos de la comunidad,
hospitales y demas organizaciones publicas, de beneficencia y educacionales, puede
ser cuestion de politica.

Entre tales organizaciones que ordinariamente requieren una audiloria por
Contado Publico independiente, se incluyen:

1. Uniones de crédito federales y estatales.

2. Consejos de administracién de escuelas.

3. Depquencias municipales tales como son los departamentos de agua y
Servicios.

4. Colegios y universidades

5. Concesionarios del Gobierno Federal

6. Sindicato de trabajadores.

7. Ciertos fideicomisos y legados.

Antes de iniciar una auditoria de alguna dependencia gubernamental o de
cualquier organizacion supervisada por una dependencia de! gobierno, el Auditor
debera familiarizarse con los requisitos que se deban cumplir en la auditoria y que se
cumpliran segun los reglamentos. En muchos casos éstas seran bastante detalladas,
en tanto en otras ocasiones baslara el examen ordinaric de wun Auditor
independiente. En un libro como éste, no es practico detallar las disposiciones
reglamentarias de tales dependencias, particularmente porque variaran demasiado
de un Estado a otro y, ademas porque estan sujetos a cambios frecuentes.

77




D)

 AUDITOREL ADMINISTRATIVA:

RESPONSABILIDAD DEL AUDITOR

El Auditor, en la actualidad, acepta una responsabilidad tremenda cuando
lleva a cabo una auditoria, Es de todos conocido que los estados financieros
pertenecen a la administracion. La funcion del Contador Publico independiente, al
llevar a cabo una auditoria de los estados financieros y que éstos estén de
conformidad con los principios contables generalmente aceptados. Eso es lo maximo
que puede hacer. No podra asegurar, ni pondra cerlificar que los estados eslan
correctos.

“El hecho que un estado financiero haya sido auditado por una firma
reconocida de Contadores Publicos independientes no es garantia alguna
contra la deshonestidad. El Contador Publico no es un detective y cuando no
exista evidencia alguna que pueda provocar en él la duda, no estara obligado a
sospechar el fraude o a llevar a cabo una auditoria que conduzca al
descubrimiento de un fraude. Por tanto, el alcance ordinario de una auditoria
para fines de un crédito bancario no podra confiarse en una forma concluyente
para revelar la existencia de practicas fraudulentas por parte de la
administracion de empresas.”

El hecho que los estados financieros perienezca al cliente y que el Auditor tan
s6lo esté expresando su opinion profesional, es bien comprendido por la profesion
contable pero desafortunadamente esta premisa no esta universalmente aceptada, a
pesar del esfuerzo de los banqueros, {al como se Citd anteriormente, de educar a los
lectores respecio al verdadero significado del dictamen del Auditor.

Esta lendencia, por parte de algunos de los leclores de los estados financieros
de darle mas valor al dictamen del Auditor, del que se tienen entendido, ha
conducido a malas interpretaciones y demandas. La responsabifidad de! Auditor
para con terceros fue originalmente determinada en Ultramares y fue generalmente
consultada por las Cortes hasta hace poco tiempo, sin embargo en los ultimos
tiempos ha existido la tendencia de ampliar la responsabilidad legal del Auditor.

Para protegerse a si mismo, el Auditor primordialmente depende de su estricta
observancia de todas las normas de auditoria determinadas por una autoridad
competente.

Estas son normas que se han desarrollado a través de los afos por la
profesién contable y han sido adoptadas en general por la Comisidn de Valores y
Cambios, quien es responsable de establecerlos eslandares de informacion para las
sociedades que caigan bajo su jurisdiccion. Si bien la mayoria de los negocios
medianos y pequefos no quedan sujetos a ja supervision o jurisdiccion de la
comisién de Valores y Cambios, et Auditor de las compaiias pequenas debera
someterse a las mismas normas que se requieren para auditar las sociedades mas
grandes.
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Las normas de audiloria en general son las siguientes:

1. Normas generales
2. Normas relativas al desarroilo del trabajo de auditoria

3. Normas referentes a la informacion

No cumplir con todas las normas aplicables, puede hacer al Auditor culpable
de responsabilidades civil, 0 incluso de responsabilidad penal. Por tanto, antes de
iniciar su auditoria, debera saber que esta obligado a cumplir con las normas de
auditoria generalmente aceptadas.

Tener éxito en la auditoria descansa en dos principios: la aplicacion de los
procedimientos de auditoria apropiados y la observancia de las normas de auditoria
aplicadas. Simplemente se puede decir que los procedimientos son los trabajos a
desarrollar, en tanto que las normas represenian la medida de cafidad del trabajo
realizado. Este libre se refiere primordialmente a los procedimientos de auditoria y
aun cuando se supone que el lector esta familiarizado con las normas de auditoria,
de vez en cuando se hara referencia a las normas de auditoria aplicables.

Las normas de audiloria de carécter general son las siguientes:

1. El examen debera realizarse por una persona o personas que tenga(a) el
adiestramiento técnico adecuade y que tenga(a) capacidad como
auditor{es).

2 En todos los asuntos relacionados con el trabajo, debera el Auditor o los
Auditores mantener una independencia en su actitud mental.

3. Deberad ejercerse un cuidado profesional en el examen y en la
preparacion del informe.

Primera Norma de Auditoria

Para satisfacer los requerimientos de! inciso niimero uno de |a lista anterior, el
Auditor debera haber cumplido con su adiestramiento formal y deberd tener la
experiencia en auditoria que sea necesaria para mantener un nivel de capacidad
requerida por la auditoria. La experiencia se adquiere tan solo haciéndolo.
Normalmente el Auditor habra trabajado por un periodo de tiempo bajo una
supervisién competente y iratard de mejorar en su experiencia mediante una revision
constante de su trabajo, mediante el estudio y procedimientos de auditoria. Debera a
1a vez atento al desarrollo de los principios contables.
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Segunda Norma de Auditoria

En cuanto a la independencia, el Auditor debe ser independiente no tan sélo
de hecho, sino también en su actitud mental. Esto significa que no esta prejuiciado
con respecto de su clienie, ya sea a favor o en contra; que tiene la actitud de un
observador imparcial de tal manera que pueda informar acerca de los resultados de
las operaciones y de los estados financieros de su cliente, con entera juslicia para la
administracion, para los accionistas y para los acreedores.

Obviamente, el Auditor no debera tener nada que ver con las decisiones
administrativas de su cliente. Asimismo, no podra tener interés financiero, bien sea
directo o indirecto, en la empresa que se esla auditando o en cualquier otra
compafiia o sociedad que tenga relaciones importantes de negocios con el cliente.
Este requisito se aplica por igual con cada miembro de cuerpo de auditores y demas
empleados.

Un Auditor prudente deberd conservar un registro de sus propias inversiones
financieras, de las de sus socios y debera conservar un registro de sus propias
inversiones financieras, de las de sus socios y de cada empleado para estar seguro
que se esta dando cumplimiento con estas normas de auditoria. Obviamente,
cualquier relacion personal o familiar entre cualguier socio o empleado del Auditor
con las personas encargadas de la administracién de! negocio del cliente debera
esludiarse cuidadosamente y el Auditor debera convencerse por si mismo que dichas
relaciones no sean tan cercanas que invaliden el nivel de independencia en que &l
auditor ha sido mas sujeto a criticas por parte de la prensa, de los accionistas, de los
analistas de valores y otras personas. En este respeclo, el problema de la prestacion
de servicios, el problema de la prestacion de servicios administrativos por parte del
Auditor ha sido el lema de gran cantidad de discusién y de algo de controversia,
notan solo dentro de la profesion, sino también entre los hombres de negocios en
general.

Se ha argumentado que al proporcionar servicios administrativos, el Contador
independiente no esta tomando decisiones administrativas, sinoc que mas bien esta
recomendando a sus clientes métodos y procedimientos para una eficiente obtencion
y analisis de la informacion. Debido a si amplia experiencia y adiestramiento en esla
area y el estar familiarizado con los problemas de sus clientes, el contador

independiente se encuentra enuna posicidn Unica para servir a su cliente.

Por el contrario, se dice que el Contador independiente se ve invariablemente
influenciado, hasta cierto grado, por la razon de que habiendo hecho
recomendaciones a los administradores, se verd inclinado a visualizar los resullados
en un plan un poco mas favorable. Hasta el momento, el Cédigo de Etica Profesional
no pone restriccion alguna en prestacién de servicios administrativos. Para evitar la
critica, es deseable que el socio 0 miembro del despacho que preste servicios

administrativos no tenga participacién alguna en la auditoria de ese cliente particular:
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sin embargo, tal divisién de responsabilidad no siempre es posible en los despachos
mas pequenos de auditores.

Tercera norma de auditoria

Probablemente la prueba mas importante respecto a los requisitos
profesionales que debe cumplir el Auditor cae en el area de la determinacion de
cuales procedimientos de auditoria son necesarios, en el curso de una auditoria en
particular, Es la responsabilidad de un Auditor, independiente que tenga pleno
conocimiento de las normas de auditoria aplicables, el determinar la extension de su
examen y de los métodos que habra de utilizar,

En este aspeclo, es conveniente referir al Auditor a las “ Opiniones det Comité
sobre Principios Contables’, del Instituto Americano de Contadores Publicos *, como
representando el criterio predominante de la profesién contable, con el cual se
presupone gue el Auditor no tan sélo se encuentra familiarizado, sino que esta sujeto
al expresar su opinidn con respecto a los estados de su cliente.

Las compadias pequeias y medianas se encuentran en todos los segmentos
de los negocios de Norteamérica, incluyendo empresas manufactureras, mayoristas
detallista e industrias de servicios y de los servicios profesionales. Cada seccion
geografica del pais tiene sus propias especialidades.

Por ejemplo, en las areas productoras de petroleo en los Estados Unidos, se
podra esperar que se llame al Auditor para que audite empresas dedicadas a la
exploracién desarrollo del petréleo y gas; cerca de la costa maritima se esperara
que audite negocios dedicados a la pesca, a la estiba y demas negocios
relacionados con operaciones maritimas.

Si bien es cierto que la auditoria de todos los registros financieros requieren
los mismos procedimientos basicas y exigen la aplicacion de las mismas normas
basicas de auditoria, cada negocio tienen sus propias peculiaridades. El estudio
prefiminar por el Auditor, antes de iniciar la auditoria de una empresa de la industria
que nunca haya auditado con anterioridad, podra ser muy conveniente. Permitira
que el Auditor se familiarice con el vocabulario peculiar de la industria y le
proporcionara anticipadamente el conocimiento de situaciones especificas que
requieran atencion especial practicamente cada clase de empresa comercial en los
Estados Unidos pertenece a una asociacion.

Con frecuencia, estas asociaciones publicas manuales contables y de
teneduria de libros, en donde sugieran una clasificacion de cuentas estandarizadas.
Cuando estos se tienen disponibles, el Auditor debera obtenerlos y estudiartos antes
de iniciar la primera auditoria.
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Aun cuando el cliente no utilice material estandarizado, su conocimiento
puede frecuentemente ahorrar al Auditor suficiente liempo en la primera auditoria.

Ademas de las publicaciones de las asociaciones comerciales, existen
publicadas por supuesto, muchos libros y manuales que se refieren a la contabilidad
y a la teneduria de libros para industrias y ramas especificas. Muchos de éslos son
temas de esiudio de mucho valor para el Auditor que esta llevando a cabo por
primera vez la auditoria de una empresa de una industria.

La segunda de las normas generales de auditoria, las normas para el
desarrollo del trabajo, incluye lo siguiente:

1. El trabajo debera ser adecuadamente planeado y si hubieran ayudantes,
deberan ser debidamente supervisados.

2 Debera existir un estudio adecuado y una evaluacion del control interno
existente como base de confiabilidad y determinacion de la extension de
las pruebas a las cuales los procedimientos de auditoria se habran de
restringir.

3. Se debera obtener suficiente informacidn evidencial, competente a traves
de la inspeccion, observacion, investigaciones y confirmacionas que
permitan una base razonable para que se pueda externar una opinidn
respecto a los estados financieros que se hayan de revisar.

PROGRAMA DE AUDITORIA

La primera norma de auditoria relacionada con el desarrollo del trabajo sefiala
que el trabajo de campo debera ser planeado adecuadamente. Esto se podra lograr
mejor mediante el empleo del * Programa de Auditoria™, ésle es un plan por escrito 0
esquema de los diversos procedimientos que se habran de seguir en el desarrollo de
la auditoria. Si bien la forma exacta carece de importancia, la mayoria de las firmas
encuentran particularmente Otil el utilizar un esquema impreso que habra de encajar
con los papeles de trabajo y que proporcionara informacion respecto a cuando se
desarrolld un trabajo y por quien el tiempo requerido y quién o reviso. Tambien se
utiliza con frecuencia como un indice para ios papeles de trabajo. Un cierto numero
de formas impresas estandarizadas se tienen disponibles para este fin, ain cuando
la mayoria de los despachos de contadores prefieren utilizar sus propias formas.

Una de las funciones mas utiles del programa de auditoria es el asegurarse
que ningln procedimiento esencial de audiloria se haya omitido; sin embargo, debe
subrayarse que nunca dos clientes o0 dos autoridades seran exaclamente iguales.
Seguir ciegamente un programa predeterminado puede resultar un fracaso al no
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investigar informacién que pueda ser revelada por un estudio preliminar. El Auditor
competente utilizard el programa como una guia, lo cual servird come punto de
arranque, pero utilizara su conocimiento y experiencia para asegurarse que ninguna
fase sea omitida o descuidada.

El programa de auditoria se inicia con una platica con el cliente para
determinar el propésito basico de la auditoria. Si bien el proposito de la auditoria
no cambia de ninguna manera, los principios basicos y los procedimientos que se
hayan de seguir, si dan directrices a ciertas fases que puedan requerir atencion
adicional.

Al comentar una auditoria propuesta con el cliente, el Auditor debera tener
especial cuidado de explicar exactamente cudl es la finalidad y cual habra de ser el
resullado. Los funcionarios de muchas sociedades de tamano medio o pequenas,
con frecuencia no han tenido adiestramiento o experiencia en asuntos financieros, ni
tampoco tienen la sofisticacion financiera para comprender que una auditoria se lleva
acabo primordialmente con el proposito de expresar la opinién de un Contador y que
no necesariamenle habra de revelar un fraude u otras irregularidades, si existieran.
Aun cuando una auditoria se lleve a cabo a solicitud o sugerencia de un Banco u otro
otorgante de crédilo, si fuere la primera auditoria, se le debera hacer del
conacimiento del cliente exactamente qué incluye o qué no incluye la auditoria.

Existe algo de divergencia de opiniones entre los auditores respeclo al valor
de un contrate de trabajo y qué debe incluirse en él. Obwviamente, es de mayor
importancia en el caso de un nuevo cliente que tratandose de clientes a quienes se
les haya prestado servicio por varios periodos. En estos ultimos casos, con
frecuencia, se suprimen dichos contratos, salvo que se hayan de efecluar algunos
cambios fundamentales.

Por lo general, sin embargo, es muy favorable el tener tales contratos o carta
de trabajo en el archivo del Auditor por si acaso surgieran dudas o disputas en el
futuro. Efectivamente si han de haber algunas restricciones a los procedimientos de
auditoria deberan especificarse con loda claridad y detalle en el contrato. Conviene
también hacer notar que independientemente de lo convenido con el cliente, la
responsabilidad del Auditor para su trabajo y su opinién no habra de cambiarse de
ninguna manera.

Si existiere alguna duda en la mente del Auditor respecto a su capacidad para
conducir una auditoria adecuada sujeto a restricciones impuestas por el cliente,
debera rechazar el irabajo, puesto que tales restricciones no conslituyen un pretexto
para llevar a cabo una auditoria inadecuada o para rendir una opinion impropia.

No existe ninguna forma peculiar de contrato. Puede simplemente describirse
en forma breve el trabajo propuesto que se haya de realizar, la fecha del Balance
General y et periodo cubierto por el Estadoc de Resultados. Tal contrato podria ser
adecuado para las auditorias que se han realizado en forma regular a través de los
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afos. También podria ser baslante complicado, dependiendo de las circunstancias.
Refiriéndose al caso de una primera auditoria generalmente es bastante detallado,
conteniendo, por ejemplo, el tipo de trabajo que se haya de realizar, que habra de
incluir el informe, si debera haber algunas limitaciones en la opinion u el grado de
cooperacién que se habra de esperar del personal del cliente. También es una
buena costumbre que se indique claramente cuando deberan eslar listos los libros
para €l Auditor.

Si el informe de auditoria ha de ser de maximo valor para el cliente y para su
Banco u otorgante de crédilo, sera indispensable que contenga suficiente
informacion que proporcione todos los datos que seran requeridos para hacer una
adecuada evaluacion de la situacion crediticia. La finalidad de esto no es solo
considerar las diferentes maneras como una parlida puede presentarse en uno de
los cuatro estados financieros principales: Estado de Situacion Financiera (Balance
General), Estado de Resultados (Estado de Pérdidas y Ganancias); Andlisis de las
Utilidades retenidas (Estado de Variacion de Superavit) y el estado de Origen y
Aplicacion de Fondos (Recursos).
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CONCLUSION

Como sabemos, el Lic. En Administracion es el profesional idoneo para
realizar, participar o dirigir el servicio independiente de auditoria administrativa de
entidades, tanto privadas como publicas, siempre que cuente con la preparacion
académica, y sin ser especialista, la experiencia practica que requiera el servicio a
prestar.

La Auditoria Administrativa es un examen de evaluacion de naturaleza critico—
constructiva. Su proposito es localizar las oportunidades para mejoria administrativa
de la entidad auditada y, en su caso, proponer las recomendaciones que considere
adecuadas el auditor administrativo. La Auditoria Administrativa puede realizarse
con base en iécnicas objetivas, numéricas y hasta cientificas, pero el proceso
evaluatorio es siempre subjetivo, por lo que el Licenciado en Administracion no
emitira dictamenes sobre la efectividad o eficiencia generales de la administracion
de sus clientes.

También la Auditoria Administrativa evalda la gestion administrativa {EL
PROCESO ADMINISTRATIVO), dentro de un organismo social, donde tiene como
objetive promover dicho proceso administrativo dentro de los niveles de la
organizacion, utiliza también un método de revision de las etapas de! proceso
administrativo.

Ei profesional de la Administracion “como Auditor” debe tener inclinaciones
hacia la Capacidad de analisis, Gran creatividad, Capacidad para redactar y
prepararse en forma clara y logica, y facilidad para trabajar en grupo. Todo esto se
logrard si el Auditor reune ciertas caracteristicas como: Inteligencia, Criterio,
Iniciativa, Responsabilidad, Trato, Conocimiento, Competencia profesional.

El auditor debe reflexionar, y tener presente, que en todo trabajo que dirija o
ejecute, debera apegarse a las normas de ética profesional, a fin de que su manera
de conducirse en el campo de la Auditoria, no sdlo le prestigie, sino que este
presfigio se extienda hacia la Universidad que Ia forjo y a sus colegas.

El Auditor administrativo que conoce los problemas y deficiencias de la
empresa, debe mantener el secreto profesional, basandose en sus obligaciones
éticas.

Al iniciarse como Auditor, afronta el problema de dar a conocer su campo de
accion, desenvolviéndose, en principio, a través de sus relaciones como elemento
capacitado para prestar este tipo de servicios. Un buen trabajo, saturado de calidad y
eficiencia es el mejor medio de difusion, puesto que un cliente satisfecho tendra
ocasiones de hablar a favor de las utilidades de los servicios recibidos.
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Es conveniente, ademas, que las asociaciones de administrad
n de difundir, entre los hombres d

organismos similares, se encargue
alcances y beneficios que reportan

empresas.

ores, colegios u
e negocios, 10s

los servicios de auditoria en al administracion de
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El Director General es el duefio y controla las areas de ventas, produccion,
recursos humanos, y las finanzas.

FUNCl()N GENERAL DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS
Condiciones de VENTA:

DESCUENTOS

En operaciones de crédilo a 30 dias otorgaremos un 20% de descuento de
$ 30.00 a $ 2,000.00 y un 33% de $ 2,001.00 en adelante. En la venta de riguroso
contado otorgaremas un 4% adicional. El descuento de PECE ha sido incorporado al
precio de lista y por tanto no procede aplicarlo.

o MORATORIOS: Las facturas que no sean pagadas con puntualidad a 30
dias generaran un interés moratorio del 6% mensual.

o CHEQUES DEVUELTOS: Se hard un cargo del 20% del importe del
documento con base en el art. 193 de la Ley general de titulos y
operaciones de credito.

o CORTES: Para servicio de corte €5 necesario dar instrucciones por escrito
con el numero de cortes y la medida.

o NORMAS DE AJUSTE: El contenido de los paquetes puede variar entre
un 2% de mas o de menos.

a CAMBIOS Y DEVOLUCIONES: Se haran cambios ylo  devoluciones
solicitados dentro de los 7 dias naturales siguientes a la fecha de la
entrega de la mercancia, siempre y cuando la mercancia se encuentre en
condiciones normales y sin danos, previa aprobacion de IMPRESCRA
MAGALLANES.

a RECLAMACIONES: Solo se recibiran reclamaciones por escrito, por
concepto de calidad del papel, presentadas en un lapso no mayar a una
semana después de la fecha de compra. No se aceptaran reclamaciones
de papel impreso.
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Como el conjunto de fases o etapas sucesivas por medio de las cuales se
efecta la administracion, éstas se interrelacionan y constituyen un proceso integral.

En base a los elementos a estudiar dentro de cada etapa del proceso
administrativo, a continuacién daremos pase a paso una explicacion del programa
de auditoria administrativa que empleare, para la revisidn y evaluacién de la
microempresa IMPRESORA MAGALLANES.

Primera Etapa: PLANEACION

Es la primera funcion que se realiza e implica proyectar una accion futura.
Por lo tanto, es un proceso intetectual que requiere tiempo, atencion y dedicacion
suficiente para establecer los resultados que se esperan y la forma como se pretende
iograrios.

Comprende la previsidn en el estudio de varias alternativas y la decision
sobre cual debe adoptar la empresa para obtener su objetivo. Carecer de estos
fundamentas implica graves riesgos, desperdicio de esfuerzos y recursos y una
administracién por demas fortuita e improvisada.

Ademas es la fijacion del curso de accion que ha de seguirse, adoptando las
actividades que realiza el hombre. Esta complejidad se debe a los constantes
cambios del medio ambiente de la empresa, de los cuales los mas importantes son:

1. Cambios Tecnologicos. Son aquellos en donde el hombre es
reemplazado por maquinaria, o bien se cambia maquinaria antigua por
ofra mas avanzada, lo cual da como resultade un crecimientc en ia
productividad.

2. Cambios politicos o gubernamentales. Son de gran importancia para la
empresa, pues se refieren a los impuestos y los nuevos programas de
gobierno.

3. Cambios en el grado y caracter de la competencia. Son los que se
refieren a la innovacion de un producto, el cual debe estar palentado, ya
gue esto limita a la compelencia para crear productos similares ©
substitutos.

4. Cambios de las actitudes o normas sociales. Estos cambios se enfocan
al producto que una empresa comercial lanza al mercado, pues debe
hacer una buena planeacion en cuanto a |a vida del producto, porque éste
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puede pasar rapidamente de moda. 3i la empresa hace una buena
planeacion no tendra ninguna dificultad.

5 Cambios en la actitud econémica. Son variaciones econdmicas que

influyen en la empresa, como: cambios en el ingreso, el precio de los
articulos, la tecnologia, la moda, la preferencia del consumidor, el valor de
la moneda, elc.

importancia de la Planeacion.

o Al planear se precisan |os objetivos principales y se jerarguizan.
o La direccion puede afrontar situaciones futuras de incertidumbre.
o La planeacion obtiga a tener preparadas soluciones alternativas.

o Es posible la coordinacion, la cual ayuda a reducir los costos y mejorar la
productividad.

o Su conocimiento, por parte del personal afectado, ayuda por si solo a
lograr los objetivos.

o La alencién se concentra en la solucién de los problemas mediatos; los
inmediatos ya quedaron incluidos ena pltaneacidn.

o Los recursos son aprovechados correctamente.

o Sirve como herramienta de control.

Limitaciones de la Planeacion

Existen limitaciones que deben tomarse en cuenta para no incurrir en errores:

o La inexactitud de los pronésticos. Nos ofrece un limite, si no fueron
realizados en orden o si se omitid algin paso el prondstico no sera
acertado.

a La faita de repeticién de algunos problemas. Si existen problemas con
una repeticion constante, fa planeacion puede resultar excesiva por el
costo que se dedique a este tipo de problemas, desatendiendo a otros.
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o La tendencia a la inflexibilidad. La planeacion debe ser flexible para
adaptarse a ios cambios de la empresa.

o Gastos que impliquen la elaboracidn de planes.

o El tiempo que se requiere para planear. Debe ser suficiente y adecuado
para una buena toma de decisiones. )

a [rregularidad en los factores externos. Las personasy entidades que se
interesan en la empresa, pero que no pertenecen a ella, limitan a esta.
También la limitan la actividad fiscal y administrativa del Estado.

Reglas para Planear

o Determinacién de la necesidad de actuar, que puede estar originada
por un reporte, una orden, una observacion de comités, etc. la cual
generalmente tiene algun punto que ameritan tomar una decision que lleva
implicita una accién.

o Investigacion y andlisis. Se estudian los hechos y las posibles
soluciones alternativas.

o Proposicién de la accién. Implica el estudio de esas alternativas y
proponer varios caminos.

o Determinar cual de esos caminos va a aplicarse para ejecutar la
accién las decisiones que se tomen pueden ser tentativas o finales.
Con la decision nace el plan.

o Finalmente, queda dar forma al plan, una vez que se ha decidido éste, y
ponerla en ejecucién. Hecho esto, se pasa a las otras etapas del proceso
administrativo.

Finalidad

Su finalidad de !a planeacion es poder prever, anticipadamente a la accion,
todos aquellos factores que se requieran, y que por ausencia de éstos no limiten el
curso de accion a seguir en pro de los objetivos esperados.
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En esta auditoria administrativa tenemos que considerar los siguientes punlos:

1. Caracteristicas particulares de la empresa. A fin de que la planeacion
de los trabajos se ajusten a ella y puedan, asi, obtener resultados
satisfactorios.

2. Finalidad de los trabajos. En virlud de gue ésta constituye el punto
basico para desarroliar adecuadamente un plan y delermine, de acuerdo
a las circunstancias existertes, los elementos necesarios para su
desarrollo.

3. Secuencia de su desarrollo. En virtud de que los trabajos por ejecutar
deberan seguir un ordenamiento que permita su desarrollo normal, dentro
de los limites de tiempo fijados.

4. Estimacion de tiempos, para la estimacion de cada trabajo.
Precisando |a fecha de iniciacién y terminacion de los mismos.

5. Determinacion del personal que intervenga. Punto por de mas
importante, pues la seleccion de personal apto para intervenir en los
trabajos a desarrollar, es de vital importancia para la realizacion del trabajo
de auditoria.

6. Determinacién de las técnicas que se utilizaran. Las cuales se
ajustaran a las caracteristicas particulares de! objetive, a la capacidad y
experiencia del personal que la auxiliara en el desarrollo de los trabajos y
al limite de tiempo disponible para conocer resultados.

7 Determinacién de medios materiales. Que se requeriran en el desarrollo
de las actividades que se van a llevar a cabo.

8. Determinacion del apoyo que el organismo social proporcionara.
Punto a precisarse de comun acuerdo con la empresa, en funcién al
desarralio que se obtendra de parte de ella y al personal que colaboraré
en la coordinacion de actividades.

Para contar con elementos suficientes para la elaboracién de los programas
especificos de auditoria, es necesario, antes de iniciar la auditoria, recopitar
documentacién y recabar informacion, a fin de tener un conocimiento amplio de l1a
unidad a auditar.

La informacién se captara por medio de los manuales de organizacion y
operacion, catalogo de formas, proyectos, fundamento legal que norme y regule el
desarrollo del trabajo, planes y programas, informes emitidos por fa unidad.
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Concluida la investigacion preliminar en la cual se conocieron las
caracterislicas y condiciones de la unidad a auditar, se procedera a un analisis de la
informacién y documentacién recabada, a fin de detectar las areas que pueda
representar alguna problematica y por consecuencia necesidad de una revision mas
detallada o de mayor profundidad.

Segunda Etapa: EXAMEN

Esta segunda etapa es el arranque inicial de la auditoria administrativa, aqui
comienza la ejecucién de los programas para obtener la informacién necesaria en el
area sujeta a estudio.

Dicha etapa tiene el objeto de recopilar y analizar informacién de la empresa y
funciones que se llevan a cabo en la misma, mediante cierlas técnicas de
investigacién, para posteriormente llevar a cabo una evaluacion, y determinar el
grado de efectividad al que esta operando la empresa.

Se inicia primeramente con la presentacién que se liene con el responsable
de la unidad a auditar y con el personal que participara en la auditoria planeando el
objetivo y e! alcance del estudio.

Las técnicas a utilizar dentro de esla etapa son las técnicas de investigacion,
las cuales tienen por objeto encontrar los elementos precisos y necesarios para que
el auditor pueda formarse un juicio de los problemas y situaciones de la empresa que
se estan revisando.

Las técnicas que se aplicaran son las de investigacion para la captacién de la
informacion, documentacion, formas y aspectos operalivos de la empresa.

Tercera Etapa: EVALUACION

Una vez que se ha terminado la investigacion, se procedera la formuiacion de
conclusionas, atendiendo el siguiente orden:

1. Concentracién de datos obtenidos en la investigacion. Se procedera a
realizar una recopilacion de los datos contenidos en las informaciones
escritas y verbales, asi como los papeles de trabajos elaborados en las
investigaciones efectuadas, a fin de estudiarlos y proceder a Ssu
clasificacion.
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2. Clasificacion de los datos: Es decir realizar una jerarquizacion de estos
para facilitar la evaluacién de los resultados ademas de que estos puedan
servir de guia para la formulacion de conclusiones.

3. Evaluacion de los resultados. Los datos contenidos en los informes y 1as
apreciaciones personales de la persona que se encuentra revisando la
empresa, son determinantes para realizar una justa evaluacion de las
situaciones y problemas investigados.

4, Determinacién de la solucidn.

La presente evaluacién se efectua de acuerdo al tratado del profesor Jorge
Alvarez Anguiano en el cual se explica a continuacion:

1. Ponderacion de funciones
Determinacion de los factores a evaluar

Asignacién de puntos a los factores a evaluar

A owoN

Determinacién de gradoes

Cabe sefalar que hasta ahora no existe una técnica generalizada para medir
el grado de eficiencia al que opera la empresa, por lo que la técnica a ulilizar queda a
juicio y criterio del auditor, es decir de la persona que esta auditando la empresa.

La evaluacion en la auditoria administrativa procurara ser siempre lo mas
objetiva y concreta posible, de tal manera que las inconformidades que surjan se
respalden en evidencias que contengan la suficiente capacidad de apoyo y de
conocimiento.

Cuarta Etapa: PRESENTACION

Esta es la ultima etapa de la auditoria administrativa y es un informe escrito
sobre los resultados que se obtienen de la investigacion, su presentacion y contenido
debera ser:

1. Debe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa.

2 Las conclusiones deben ser apoyadas por argumentos razonables y
canvincentes, motivando la accion correspondiente.
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3. Escrita con limpieza y papel adecuado.

4. El informe debe de acompafarse de todos aquellos documentos
formulados como resultado de los trabajos realizados durante el desarrolio
de la auditaria administrativa.
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CONCLUSION

Coma he mencionado la Auditoria Administrativa trata de precisar el estado de
salud administrativa del organismo auditado, utilizando ai proceso administrativo
donde sus elementos o etapas combinados con los diferentes niveles nos sirven
para determinar los factores en que vamos a cambiar las actividades de una
empresa y poderlas evaluar.

Considero que la importancia de la Auditoria Administrativa, es que introduce
oportunamente en |la empresa el caracter abjetivo en nuestras operaciones.

¥ como limitantes en el desarrollo de la Auditoria Administrativa, tenemos
aquellas actividades que por su naturaleza no permiten evaluaciones objetivas.
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CAPITULO 5

“CASO PRACTICO”

GENERALIDADES DE LA EMPRESA A AUDITAR

Ahora bien, describiremos las caracteristicas generales de la empresa para
que se tenga un conocimiento general de como funciona la misma.

Es importante mencionar y aclarar que no se menciona el nombre de la
empresa auditada, por razones obyias para \a misma; y por haber sido un acuerdo en
comun para poder realizar 1a presente Auditoria Administrativa en el Departamento
de Ventas, "En la microempresa de MICROEMPRESA IMPRESORA MAGALLANES
en la cual en adelante asi nos referimos.

ANTECEDENTES DE LA MICROEMPRESA

La microempresa cuenta con un Capital Contable de $50,000.00 teniendo una
méquina manual "Chandler”, con ia que se empieza a trabajar como maquilador en la
misma casa, siendo su primer cliente fijo la Sra. Guzman siendo ella misma un
proveedor de Grupo Naciona! Provincia

Y asi contar con un numero aproximado de 9 personas y por contar con
dichas caracteristicas entra en el rango de una microempresa, segun la clasificacion
que determina la CANAGRAF.

Microempresa: Es aquella empresa que ocupe hasta 15 personas y valor de
sus ventas netas anuales no rebasen el equivalente a $900,000.00 NOTA: Las cifras
de personal y ventas seran las correspondientes al cierre de la ultima ejercicio de la
empresa que se trate. En caso de empresas de nueva creacion, las ventas anuales
se estimaran en razon del nimero de trabajadores y de la capacidad de produccion.

Publicado en el diario Oficial de la Federacion el 10 de abril de 1991 se
aprobd el Programa para ia Modernizacion y Desarrollo de la Industria Micro,
Pequefia y Mediana 1991-1994, en el que participan en forma coordinada y
concertada los sectores publico, social y privado, a fin de apoyar y promover la
instalacion y operacion de las empresas de este subsector.
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SU OBJETIVO SOCIAL ES:

Obtener un beneficio monetario a través de la satisfaccion de las necesidades
de las personas fisicas y morales que requieren de la impresion para la
complementacion de sus actividades y |a realizacion de eventos sociales.

IMPRESORA MAGALLANES, Se encuentra establecida en un local con las
siguientes dimensiones de 7mis, por 6.5mts en el cual se encuentran distribuidas
tres maquinas, dos automaticas, una de ellas llamada Chandler y la otra Davison,
ademas de una maquina pequena también de marca Chandler. También cuenta con
una mesa de trabajo de 1.5 mis. y 2 mts., un cuadratin o anaquel de letras de
diversas formas y tamarios.

E! personal con que cuenta actualmente esta empresa es la siguiente:

PERSONAL (PUESTO) SALARIO O SUELDO

1 Jefe (dueno) A destajo

1 Secretaria $ 90.00 diarios
1 Auxiliar Administrativo $ 180.00 diarios
1 Disefiador Grafico $ 180.00 diarios
1 Mensajero $ 80.00 diarios
1 Encargado de Taller $ 120.00 diarios
1 Impresor Especializado $ 120.00 diarios
1 Aprendiz $ 60.00 diarios
1 Serigrafista $100.00 diarios

El personal encargado de produccion operan las maquinas antes
mencionadas con las cuales se pueden elaborar trabajos de varios tipos, tales como
los siguientes: Imprenta, serigrafia, tipografia, offset, termograbado, y gravado en
acero. Estos se pueden complementar para realizar estampados en lela, vasos,
llaveros, plumas, gomas, relojes, rotulados, posters, sobres, hojas membretadas,
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comprobantes fiscales, documentos administrativos, factura de crédito y todo tipo de
tarjetas ya sea para eventos sociales o tarjetas de presentacion.

Con la produccién realizada en la empresa, se perciben ingrescs variables
cada mes; pero se cuenta con un estandar de $ 80,000 mensuales, de los cuales los
egresos ascienden alrededor de $ 60,000 también mensuales.

En este caso vemos que en ocasiones requiere de mas personal, ya gue en

ocasiones es tanta la demanda de impresion que requiere del personal para poder
coordinar las actividades optimizando recursos financieros.

A continuacién presento el organigrama de la empresa Magallanes.
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£l Director General es e! duefio y controla las areas de ventas, produccion,
recursos humanos, y las finanzas.

FUNCION GENERAL DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS
Condiciones de VENTA:
DESCUENTOS

En operaciones de credito a 30 dias otorgaremos un 20% de descuento de
$ 30.00 a $ 2,000.00 y un 33% de $ 2,001.00 en adelante. En la verita de riguroso
contado otorgaremos un 4% adicional. El descuento de PECE ha sido incorporado al
precio de lista y por tanto no procede aplicario.

o MORATORIOS: Las facluras que no sean pagadas con puntualidad a 30
dias generaran un interés moratorio del 6% mensual.

o CHEQUES DEVUELTOS: Se hara un cargo del 20% del importe del
documento con base en el art. 193 de la Ley general de tilulos y
operaciones de crédito.

o CORTES: Para servicio de corte es necesario dar instrucciones por escrito
con el nimero de cortes y la medida.

o NORMAS DE AJUSTE: El contenido de los paquetes puede variar entre
un 2% de mas o de menos.

a CAMBIOS Y DEVOLUCIONES: Se haran cambios ylo devoluciones
solicitados dentro de los 7 dias naturales siguientes a la fecha de la
entrega de la mercancia, siempre y cuando la mercancia se encuentre en
condiciones normates y sin danos, previa aprobacion de IMPRESORA
MAGALLANES.

a RECLAMACIONES: Solo se recibiran reclamaciones por escrito, por
concepto de calidad del papel, presentadas en un fapso no mayor a una
semana después de la fecha de compra. No se aceptaran reclamaciones
de papel impreso.
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a ENTREGAS A DOMICILIO DENTRO DEL AREA METROPOLITANA. La
entrega minima a domicilio sin cargo, podra efectuarse siempre y cuando
su compra sea de $500.00 en adelante o bien con cargo de $50.00 si su
compra fue menor.

o ENTREGAS AL INTERIOR DE LA REPUBLICA: Las ventas de contado
para el interior de |a Republica Mexicana seran despachadas al recibir su
pago con orden de abono al banco Inverlat.

o EN TODOS LOS CASOS REPERCUTIREMOS EL IVA.

o PRECIOS Y COMERCIALIZACION SUJETOS A CAMBIO SIN PREVIO
AVISO.

OBJETIVO Y ALCANCE DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS

Definir las actividades y lineamientos generales para la identificacion de los
requisitos del cliente, elaboracion, negociacion y aprobacion de pedidos y emision de
la Confirmacién de Aceptacion de Solicitud de Impresion y Venta.

Establecer una comunicacion clara y oportuna, permitiéndonos dar un servicio
profesional a nuestros clientes.

Este procedimiento comprende desde la identificacion de los prospectos a

clientes, la negociacidn con clientes establecidos, desarrolio y control interno de los
pedidos hasta la entrega y cobro de los mismos.

DEFINICIONES

VENTAS. E! procedimiento al referirse a ventas se entiende que son e
Representante de Ventas, el Duefio de la empresa.

Especificacion técnica. Atributos de calidad que el producto y empaque
tiene como, calibre, tipo de bamiz, tintas, papel, tipo de acabado, empague.

Especificacion comercial. Precio (cotizacion), condiciones de crédito y
embarque, tipo de moneda, tiempo de entrega y lugar de entrega.
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. CASO PRACTICO,

PROCEDIMIENTO

Identificacion de un prospecto a cliente: Ventas solicita, recibe ¥
documenta la informacion de los prospectos a clientes que exislen para clasificarlos
en base a la conveniencia y flexibilidad del proceso de fabricacion de la division de
empaque y los considera en el pronostico de ventas.

Esta informacién incluye como minimo descripcion del producto, tipo de
empaque, mercado del clienie y segun el volumen de ventas lo clasifica. Con esta
informacién e! vendedor tiene una cartera de clientes. Esta inclusion esta sujeta al
volumen de venias posible como a continuacion se indica.

Desarrollo del Pedido: Sienla visita inicial el cliente no cuenta con muestra,
hoja de especificaciones o plano, el Representante de Ventas (el duefio) elabora la
Requisicién de Presupuesto para entregarla a servicio a clientes.

Servicio a clientes envia la requisicion a Diseno estructural para solicitar |a
elaboracién de la muestra. Este devuelve el material (muestra y plantilia) a servicio a
clientes, quien las entrega al Representante de Ventas.

El representante de Ventas entrega la muestra al cliente solicitando su
autorizacion. Si esta no se otorga, el Representante de Ventas registra las
discrepancias para proceder nuevamente con el proceso iniciado con la elaboracion
de la Requisicion de Presupuesto. .

Si ! cliente proporciona la muestra, planoc 0 aspecificacion, el Representante
de Ventas elabora Requisicion de Presupuesto en base a especificaciones técnicas y
comerciales y posteriormente la entrega a Servicio a clientes.

Servicio a Clientes completa 1a Requisicion de Presupuesto con medidas de
hoja, y planeacion y la entrega a la secretaria de ventas. Esta elabora el Presupuesto
de precio de venta Para verificar ta informacién y la disponibilidad de la planta para
cumplir con el pedido, se apoya en el departamento de produccion y acabados.

La secretaria entrega el Presupueslo al duefo, para su autorizacion.
Pasteriormente elabora la Cotizacién. El Vendedor (el duefo) somete a la
consideracion del cliente ia Colizacién.

Si el cliente acepta fa Cotizacién y se decide a fincar un pedido, el
Representante de Ventas solicita su Orden de Compra ¢ en ausencia de ella elabora
una solicitud de Fabricacion y Venta donde documenta a detalle las necesidades del
cliente quien invariablemente debe firmar de autorizada. Si se trata de un cliente
nuevo se le extiende una Solicitud de Crédito que posteriormente es enviada a
Crédito y Cobranza.
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El Representante de Ventas enirega a Servicio a Clientes la Orden de Compra
del cliente o en su ausencia la Solicitud de Fabricacién y Venta, anexando las
muestras previamente autorizadas, la hoja de especificaciones técnicas y la
Requisicion de Presupuestos para la elaboracion de la impresian.

Posteriormente servicio a clientes sclicita a Diseno Gréfico la elaboracion de lo
que se va a imprimir por medio de la Requisicion de Presupuesto.

Y asi Servicio al Cliente entrega a la Secretaria de ventas la Orden de
Compra o en su ausencia la Solicitud de Fabricacion, y Venta, para que elabore la
Confirmacion de Aceptacién de Soficitud de Fabricacion y Venta firmada por el
subgerente de ventas.

Servicio a clientes entrega su copia respectiva a |a secretaria de ventas y &
Crédito y Cobranza.
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CONCLUSION

El departamento de VENTAS clasifica a los prospectos a clientes
incluyéndolos en el pronéstico de ventas con los clientes actuales, recoge
informacion técnica y comercial necesaria para ser evaluada. Recoge cotizacion
autorizada y Ia lleva con el cliente y elabora solicitud de fabricacion y venta. Recoge
confirmacion de aceptacion de fabricacion y venta asiste a las reuniones diarias de
trabajo y visita a la planta, coordina vistos buenos y confirma cantidades entregadas
al cliente.

Elabora programas de visitas diarias y semanales a clientes, se apoya en
servicio a clientes en cuanto a aspectos técnicos, determina el programa de
actividades para visitas de cfientes y/o prospectos a nuestras instataciones, elabora
presupuestos de gastos y, conoce el manejo de PC y Software respectivo.

Mantener una constante retroalimentacion con el Encargado del taller.
Pronostica sus ventas mensuales, trimestrales, semestrales o anuales.

Recoge confirmacion de fabricacion y venta 24 hrs. después de haber
entregado la solicitud de fabricacion y venta y la lleva con el cliente para recabar
firma, y solicitud de crédito, entregando Ia confirmacion a servicio a clientes y a Ia
secrelaria de ventas, La solicitud de crédito a crédito y cobranzas. Se queda con la
copia respectiva de la confirmacion y la entrega a la secretaria para su archivo. Firma
de acuerdo y sigue al pie de la letra el contrato de mediacion mercantil.
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CAPITULO 6

“APLICACION DE LA METODOLOGIA”

£n este capitulo describiré la forma en que se llevd a cabo la aplicacion y el
desarrollo de |a auditoria administrativa en el departamento de VENTAS.

PRIMERA ETAPA

PLANEACION: Como ya se habia mencionado con anterioridad se llevara a
cabo Unicamente el departamento de VENTAS.,

Definicién del Objetivo.

Con la aplicacion de la auditoria administrativa se pretende descubrir
deficiencias e irregularidades o fallas existentes dentro del departamento de
VENTAS, referentes a la estructura, organizacion, politicas, objetivos; asi como la
buena utilizacion y aprovechamiento de los recursos humanos y materiales que en
ocasiones impiden y entorpecen el cumplimiento de los objetivos del departamento.
Determinando y definiendo asi de esta manera las posibles alternativas de solucion
pertinentes en el drea auditada.

Alcance de la Auditoria Administrativa

Se aplicara Gnicamente a un solo departamento de ventas.
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Definicién de Técnicas y Herramientas a Utilizar

o Técnicas de Investigacion.

o Analisis funcional, operacional de las condiciones de trabaijo, etc.

Para ello sera necesario el uso de ias siguientes herramientas:

o Observacion directa.

o Cuestionario de la estructura del departamento.

a Cuestionario de direccion.

o Cuestionario del equipo y su disposicidn de recursos materiales.
o Cuestionario del andlisis de formas.

o Cuestionario de procedimientos.

u Cuestionario de conocimientos técnicos.

a Cuestionario de evaluacion de las condiciones de trabajo.

o Entrevistas.

o OQrganigramas.

Definicion del Método de Evaluacion

El método de evaluacién tomado aqui para la realizacion de esta auditoria
administrativa comprenderd cuatro etapas fundamentales, las que tienen como fin la
valorizacién de los datos obtenidos. Y son las siguientes:

1. Ponderacion de Funciones

2 Determinacion de Factores a Evaluar
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3. Asignacidn de Puntos de Factores a Evaluar

Determinacién de Grados

Por altimo es Importante hacer la Estimacion del Tiempo

Para este punto se toma como base el tiempo de duracién del seminario de
investigacion para la realizacion de dicha tesis que es de 4 meses, para efectos de
ésta tesis se distribuyo de acuerdo a la gréfica de GANTT. En la cual se determina el
tiempo adecuado para cada actividad,

1. ¢Cuél es el sistema que se emplea para la realizacion de las ventas?

E| duerio tiene contacto con el cliente, en relacion al producto que este
requiere.

El cliente debe presentar ia cédula del RFC, una identificacion personal y
una autorizacion de hacienda, esto en caso de que ef cliente solicite la
elaboracion de facturas.

Llenar la solicitud de servicio.
E| cliente debe dejar a cuenta un anticipo del 50% del total de su cuenta.

£l dia fijado el cliente acude a recoger su mercancia. En el caso de que el
cliente sea fijo es el duefio quien hace la entrega a su domicilio.

Se procede a ta revision del producto.

En caso de que la empresa no haya cumplido con las caracteristicas
requeridas por el cliente, en la realizacion del trabajo; se liega a un
acuerdo entre ambas partes, esto tomando en cuenta las garantias que
ofrece la empresa.
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2. ;Cudles son sus politicas de ventas?

o No olorgar rebajas, ni descuentos sobre precios establecidos.
o Otorgar crédito solo a clientes fijos.
o Aceptar maquila solo por millar.

o En documentos administrativos y fiscales, solo se realizan pedidos por
millar.

o No se aceptan reclamaciones de mercancia, después de que esta haya
sido revisada por ambas partes al momento de ser entregada y liquidada.

o Los pedidos seran entregados el dia y hora pactados.

SEGUNDA ETAPA

EXAMEN. En esta etapa se procedi6 a realizar las entrevistas primeramente
con el director de recursos humanos, que en este caso es el duefio.

Posteriormente se presentd el programa de {rabajo para llevar a cabo la
auditoria administrativa y someterlo a su consideracion.

De esta manera se comenzd a aplicar las técnicas de auditoria administrativa
conforme a las necesidades del drea a auditar, como jo fueron la observacion directa
y la aplicacion de cuestionarios.

Para el disefio de cuestionarios hubo que basarse concretamente en las
posibles necesidades de! area a auditar, la observacion directa asi como toda la
documentacion  presentada para dicha auditoria y retomando asi mismo los
conocimientos del profesor Victor Rubio Ragazzoni.

Y una vez disefados los prototipos del cuestionario maestro, se procedera a la
aplicacion de los mismos a 108 responsables de cada puesto en ia microempresa.
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PROTOTIPO DEL CUESTIONARIO MAESTRO

Datos Generales sobre la estructura juridica:

1. Razdn o denominacion social

2. Giro u Objetivo principal por ef que se constituyo la empresa.
3. Donde y desde cuando se encuentra registrada la empresa.

4. Monto inicial de capital con que se iniciaron |as operaciones.
5. Domicilio y teléfono de la empresa

6. Fecha de terminacion de su ejercicio social.

7. Problemas especiales que se han presentado en la empresa durante los
altimos tres anos, tales como; huelgas, falta de mercado, efectos
inflacionarios, etc.

8. Resultados de auditorias anteriores.

9. Leyes reglamentos e instructivos en que se basa para desarrollar sus
actividades.

CUESTIONARIO APLICADO DENTRO DEL AREA
FUNCIONAL DE VENTAS

1. ;Cudles son los objetivos de la empresa?
2. iLos objetivos son alcanzados de manera eficiente?
3. iEn qué medidas se han alcanzado los objetivos hasta el momento?

4. ;Existe algun medio de control para que se alcancen los objetivos?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Mencione las principales limitaciones que se le han presentado para el
cumplimiento de sus objetivos.

i Los empleados conocen los objetivos que se persiguen?

¢ Que importancia cree usted gue tiene dar a conocer los objetivos de la
empresa?

¢ Existen politicas dentro de |a empresa?

i Existen planes y programas generales y particulares para el desarrolio de
las actividades de la empresa?

. Cuéntos puestos existen?
¢ Qué actividades se realizan en cada uno de los puestos?
£ Qué herramientas se emplean para el desempeno del trabajo?

¢, Se cuenta con un manual de organizacién, que contenga la descripcion
de las funciones, desde el nivel directivo de la empresa hasta el nivel
operativo?

¢ Considera util un manual de organizacién dentro de su empresa?
¢ Coémo estan establecidos los niveles jerarquicos dentro de la empresa?
LCual es el numero de personas en cada nivel?

¢ Cree usted que sobran o faltan puestos para cubrir las necesidades de
la empresa?

:Qué medios de comunicacién utiliza para hacer llegar ordenes e
instrucciones a su personal?
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A)

B)

DATOS COMERCIALES

Principales competidores y grado de penetracién en el mercado.

Enumerar los productos que vende, asi como sus caracteristicas, precio
de venta condiciones y utifidad bruta que proporcionan.

Enumerar las principales materias primas que utiliza, asi como el costo en
que se adquieren.

Enumerar los clientes principales.
Principales poseedores y garantias que ofrecen.
Créditos con que se cuenta para el pago de prestamos y materia prima.

Localizacion geogréfica de los mercados, asi como su zona de influencia.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANEACION.

o Politica de ventas
o Objetivos de ventas
a Sisternas de venias empleados

o Precios, plazos y condiciones

ORGANIZACION.

o Controles de objetivos y politicas

g Control de fuerza y venta
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a Entregas

o devoluciones

C) DIRECCION.

o Persona encargada de esta funcion y actividades que realiza

D} CONTROL.

g Carlera de clientes

o Registro y control de ventas

PRESENTACION DEL CUESTIONARIO MAESTRO CONTESTADO

1. Razon o denominacion social.

IMPRESORA MAGALLANES

2. Giro y Objetivo principal por el cual se constituyo la empresa.

GIRO: La empresa se encuentra clasificada dentro del ramo de las artes
gréficas, dedicandose a la realizacién de impresiones en general.

OBJETIVO:  Obtener un beneficio monetario a través de la satisfaccion
de las necesidades, de las personas fisicas y morales que
requieren de la impresion para la complementacion de sus
actividades y la realizacion de eventos sociales.
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Dénde y desde cuando se encuentra registrada la empresa.

La empresa se encuentra constituida por el régimen de persona fisica con
actividad empresarial.

Monto inicial de capital con que se iniciaron las actividades.

$ 50,000.00

Domicilio y teléfono fiscal.

Anaxagoras 580 interior 8 Col. Narvarte. Tel: 536 11 06/20 07

Fecha de terminacién de su ejercicio fiscal.

El 31 de diciembre del afio en curso.

Problemas especiales que se han presentado en la empresa durante
los Gitimos tres anos.

Unicamente se ha visto afectada la empresa con la devaluacion del peso,
pues el incremento generalizado de los precios trajo como consecuencia
que se aumentara el costo de la materia prima que se emplea, y por o
tanto, el precio de los servicios proporcionados al cliente. Es por eso que
los clientes fijos con que se contaba disminuyeron en forma considerable,
pues Unicamente lograron subsistir los que solicitaban cantidades que
rebasaban el millar, solicitando ahora unicamente un 50% de lo que
pedian.

Es decir que con la empresa auditada, sucedid lo mismo que con las
empresas de gran magnitud, es decir éstas también disminuyeron sus
ventas.
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8. Resultados de auditorias anteriores.

Nunca se habia realizado auditoria alguna en esta empresa.

9. Mencione las leyes, reglamentos e instructivos en que se basa para
desarrollar sus actividades.

La empresa se basa en las disposiciones que le impone Tesoreria, la
Secretaria de Macienda y Crédito Publico. Salubridad, la delegacion
correspondiente y los reglamentos de derecho de autor para evitar el

plagio.
Ademas de los anteriores, en cuanto a ta impresién de facturas, se debe
solicitar al cliente que las requiere su RFC, identificacién y autorizacién de

hacienda ya que sin estos requisitos no se puede elaborar este tipo de
trabajos.

Estructura Organizacional

1. ¢Cudles son los objetivos de la organizacion?

o Limpieza y calidad en la elaboracion el pedido
o Puntualidad y seriedad en la entrega del pedido

o Conservacion de los clientes mediante [a buena proporcién del servicio
que se presta.

Q Incrementar el nimero de clientes.

o Bienestar econdmico del propietario y del personal que labora para &,

2, ¢ilLos objetivos son alcanzados de manera eficiente?

Hasta el momento se ha logrado alcanzarlos a su maxima capacidad pues se
hace lo posible por flevarlos a cabo en cada uno de los pedidos gue se
elaboran, ya que de no ser asi no se mantendria satisfechos a los clientes y
éstos se perderian.
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LEn que medida se han alcanzado los objetivos hasta el momento?

Se han alcanzado en un 100% ya gue los resultados han sido satisfactorios
para la empresa, lograndose conservar a los clientes potenciales y caplando
nuevos clientes por recomendaciones de los ya existentes.

LExiste algan medio de control para que se alcancen los objetivos?

El Unico control que se lleva a cabo es por medio de la supervision directa, la
cual es llevada a cabo por el duefio, ya que enla elaboracian de cada pedido
éste solicita una primera muestra, en donde se verificara la ortografia, que
cumpla con las disposiciones soficitadas por el cliente y una limpieza y calidad
al 100%.

Menciones las principales limitaciones que se le han presentado para el
cumplimiento de sus objetivos.

Las Gnicas limitaciones que se han presentado son las condiciones economicas
del pais, es decir, la inflacion, ya que para lograr la conservacion de los clientes
los precios se incrementaron en una proporcion muy baja y esto ocasiona que
las utilidades obtenidas sean muy bajas.

¢Los empleados conocen los objetivos que se persiguen?

Si, ya que los trabajos solicitados siempre se elaboran en funcion de las
disposiciones establecidas por el duefo, esto con el fin de evitar quejas por
parte de los clientes y el volver a realizar el trabajo.

¢ Que importancia cree usted que tiene que dar a conocer los objetivos de
la empresa al personal?

Es de suma importancia dar a conocer los objetivos de la empresa al personal,
ya que de él depende la empresa, es por ello que se debe concientizarlos, de
que las actividades que se realizan van en funcion de metas establecidas.

Ademas se les hace entender que el no cumplir con los objetivas no sélo
afectaria a la empresa en costos, adicionales sino que a ellos, pues se
duplicaria su trabajo, al repetir un pedido que se elaboro mal.
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8. ¢Existen politicas dentro dela empresa’?

Si existen, aungue no se encuentran por escrito.

o Revisar en una primera muestra del pedido que se va a entregar la
ortografia y que cumpla con las disposiciones solicitadas por el cliente.

o No hacer rebajas o descuentos en precios ya establecidos.

o Entregar el pedido en las condiciones, dia, y hora solicitada por el cliente.
o En cuanto a personal:

o No checar hora de entrada y salida,

a Contralar personal mayor de 18 afos, con secundaria terminada,
excelente ortografia y con conocimientos en el ramo de la imprenta.

o Pagarle a los operarios de acuerdo al nivel de conocimientos que tienen
dentro del ramo de la imprenta.

o Pagar al aprendiz y alimpresor.

9. ¢Existen planes y programas generales y particulares para el desarrolle
de las actividades de la empresa?

NO.

i Por qué?
Porque el desempefio de las actividades se realiza en funcion de la
experiencia y conocimiento de cada una de las personas que intervienen en la

empresa, la cual ha sido adquirida a lo largo de su trayectoria en el ramo de la
impresion.
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Después de haberse dado a la tarea de la aplicacion de los cuestionarios y de
ser contestados en su totalidad cada una de las preguntas, se procedio a la revision,
complémentacién y depuracion de la informacion. Dicha informacién se complemento
con la captacién de la misma, pero directamente de las platicas sostenidas con el
personal de la microempresa, asi como mi desempefio laboral dentro del area
auditada.

Una vez depurada la informacion se procedera a pasar a la tercera etapa que
es la siguiente:

TERCERA ETAPA

EVALUACION. En lo referente a esta etapa se procede al Analisis y
Evaluacion de la informacion captada.

La siguiente evaluacion serad aplicada en base al métoda anteriormente
mencionado, dicha evaluacion se fundamenta primeramente en la evaluacion de la
eficiencia comprendiendo sus cuatro etapas como lo menciona en su tratado el
Profesor Jorge Alvarez Anguiano y también el proceso Administrative del Profesor
Victor Ragazzoni.

Ponderacion de Funciones: Esta actividad es el “Peso’ que se le asigna a
cada una de las funciones 6 areas, se entiende como la importancia que una funcion
tiene en relacion a las demas de la empresa. Con ello no se frata de establecer la
importancia que en absoluto pueda tener cada funcian si no la relacién que guarda
con respecto a las demas al ser comparadas con ellas.

lo: | i* FUNCIONESAREAS, | PESO.%
Planeacion 25%
Organizacion 25%
Direccidén 25%
Control 25%
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1. Determinacién de los Factores a Evaluar. Dentro de las funciones o
areas anlteriores existen sub—elementos que forman parte de dicha
evaluacion, estos sub—elemenios fueron tomados en base a la naturaleza,
importancia y condiciones del departamento los cudles serén los factores
propuestos y en los que se baso la presente evaluacion y serdn los
siguientes;

a)
b)
c)
d}
e)
f)
9)
b

Adecuacion de Objetivos y Politicas

Estructura Organica y Funcional

Manual de Organizacion

Aprovechamiento de Recursos Humanos.

La utilizacion y Racionalizacidn de recursos materiales.
Capacitacion y adiestramiento

Comunicacion y Supervision

Sistemas y Procedimientos Administrativos

2. Asignacién de Puntos a los Factores a Evaluar. Es el “Pesd” que se le
asigno a cada funcion se multiplicard por diez para obtener los puntos que
correspondan a cada funcion.

PLANEACION 25% X 10 | 250 PUNTOS

ORGANIZACION 25% X 10 | 250 PUNTOS

DIRECCION 25% X 10 | 250 PUNTOS

CONTROL 25% X 10 | 250 PUNTOS
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Distribucion de Puntos entre los factores a Evaluar.

Factor ~ * < APlan ag_é;l.gnﬁovrgafu‘;qa;cuér{ Direccion ; Control
1 |Adecuacion de politicas 30 50 . 40 30
Procedimientos
2 |Estructura Organicay 40 30 30 20
Funcicnal
3 |Manual de Organizacion 20 20 20 20
4 |Aprovechamiento de Recursos 30 40 30 40
Humanos
5 {Utilizacion y Racionalizacién de 20 20 20 20
R.M.
6 |Delegacion . 40 30 40 50
7 1 Comunicacion y Supervisién 40 40 50 50
8 |Sistemas y Procedimientos 30 20 20 20
Administrativos
Total 250 250 250 250

3. Determinacion de grados. Para determinar los grados se aplicard la
siguiente tabla de apreciacion.

. APRECIACION * |  GRADOS | ° CUMPLIMIENTO. .
EXCELENTE 5 90 a 100%
MUY BIEN 4 80 a 90%
BIEN 3 60 & 80%
REGULAR 2 40 a 60%
MAL 1 20 a 40%
MUY MAL 0 0 a 20%
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La presente evaluacion se lleva a cabo multiplicando el nimero de puntos de
cada factor por e! valor del *GRADO” en que quede comprendido. El grado por el
cual se va a multiplicar cada factor esta determinado en base a lo observado en la
empresa.

PLANEACION
EXCELENTE 250 X 5 1,250
MUY BIEN 250 X 4 1,000
BIEN 250 X 3 750
REGULAR 250 X 2 500
MAL 250 X 1 250
MUY MAL 250 X O 0
ORGANIZACION
EXCELENTE 250 X 5 1,250
MUY BIEN 250 X 4 1,000
BIEN 250 X 3 750
REGULAR 250 X 2 500
MAL 250 X 1 250
MUY MAL 250 X 0 0
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DIRECCION
EXCELENTE 250 X 5 1,250
MUY BIEN 250 X 4 1,000
BIEN 250 X 3 750
REGULAR 250 X 2 500
MAL 250 X 1 250
MUY MAL 250 X 0 0
CONTROL
EXCELENTE 250 X 5 1,250
MUY BIEN 250 X 4 1,000
BIEN 250 X 3 750
REGULAR 250 X 2 500
MAL 250 X 1 250
MUY MAL 250 X 0 0
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Y multiplicando cada factor nos da lo siguiente:

1 | Adecuacion de Paoliticas y Procedimientos
2 |Estructura Qrganica y Funcional 40 X 3 120
3 |Manual de Organizacion 20 X 3 60
4 | Aprovechamiento de Recursos Humanos 30 X 3 a0
5 | Utilizacién y Racionalizacion de Rec. Materiales 30 X 3 60
6 |Delegacion 40 X 3 120
7 | Comunicacidn y Supervision 40 X 3 90
8 |Sistemas y Procedimientos Administrativos 30 X 3 80
TOTAL 250 750
Noj -+ - ' {FACTOR) ORGANIZACION “Teuntos | | ReEGULAR|
1 |Adecuacion de Politicas y Procedimientos 50 X 2 100-
2 |Estructura Organica y Funcional 30 X 2 60
3 |Manual de Organizacién 20 X 2 40
4 |Aprovechamientioc de Recursos Humanos 40 X 2 80
5 |Utitizacidn y Racionalizacion de Rec. Mat. 20 X 2 40
6 |Delegacion 30 X 60
7 |Comunicacidn y Supervision 40 X 80
8 |Sistemas y Procedimientos Administrativos 20 X 2 40
B TOTAL 250 500
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1 | Adecuacion de Politicas y Procedimientos
2 |Estructura Qrganica y Funcional .30 2 60
3 Manua! de Organizacidn 20 2 40
4 |Aprovechamiento de Recursos Humanos 30 2 60
5 |Utilizacién y Racionalizacion de Rec. Materiales 20 2 40
6 |Delegacion 40 2 80
7 1Comunicacion y Supervision 50 2 100
8 |Sistemas y Procedimientos Administrativos 20 2 40
TOTAL 250 500
No| - . (FACTOR) CONTROL.  ° . | Puntos’| | Bién:,
1 Adec-uacién Vde Politicas y Procedimiénlos | 30 3 90
2 |Estructura Qrganica y Funcional 20 3 60
3 {Manual de Organizacion 20 3 60
4 | Aprovechamiento de Recursos Humanos 40 3 120
5 |Utilizacién y Racionalizacion de Recursos Materiales 20 3 60
6 |Delegacidn 50 3 150
7 | Comunicacion y Supervision 50 3 150
8 |Sistemas y Procedimientos Administrativos 20 3 60
TOTAL 250 750
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La escala de puntuacion es como se muestra a continuacion:

TABLA ESCALA DE PUNTUACIONES

5000 1° Excelente

4000 1° Muy Bien 80 a 90%

3000 1° Bueno 60 a 80%

2000 1° Regular 40 a 60%

1000 1° Malo 20 a 40%
0] 1° Muy Malo 0 a 20%

Por ditimo se suman los puntos de todas las funciones; para saber asi su
puntuacién final y determinar el rango que le correspande.

T CFUNGION | PUNTUACION.
Planeacién “ | 750
Organizacion 500
Direccion 500
Control 750
TOTAL 2,500

Como se puede observar |a puntuacién final de las funciones es de 750
puntos los cuales entran en el rango de Bueno y esto significa que no se esta
aprovechando al maximo el area y que en efecto liene deficiencias.
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CUARTA ETAPA: PRESENTACION

Integracion de conclusiones. Una vez realizado y analizado las etapas
anteriores se procedera a la presentacion del informe final. )

Se planted que la auditoria administrativa nos sirve para encontrar y poder
determinar deficiencias, causas y efectos en el area de estudio, con la finalidad de
proponer recomendaciones para encaminar sus actividades y furciones a la
eficiencia y eficacia que coadyuven al mejoramiento y desarrolio de dicha area de
estudio.
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CAPITULO 7

« L OS RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA INFORMACION”

INFORMACION

En lo referente a los planes, politicas y objetivos del departamento, no se
encuentran determinados y por lo tanto no existen objetivos y politicas que permitan
encausar eficazmente las actividades del departamento a un fin determinado,
Unicamente se llega a aplicar algunas veces en forma empirica, no se encuentran
escritas y cuando hay necesidad de usar alguna se plantea en forma inmediata pero
es solo para salir al momento del problema.

Los empleados del departamento no conocen el manual de organizacién de la
compaiiia ni el de su departamento, de hecho desconocen la existencia de este
documento.

Dentro de lo que es la estructura organica del area auditada sobran puestos
especificamente tres ya que como se recordara el departamento consta de siele
personas, esto trae como consecuencia que exista duplicidad de funciones por
exceso de gente en el area y se duplican actividades como es la impresién de
cheques, diferentes ordenes para el chofer, se duplica la compra de papel, se

distorsiona la forma de impresién. Y por lo tanto exislira una gran perdida de tiempo
para la entrega del material a impresion.

No existe un equilibrio balanceado en lo que se refiere a las actividades mas
importantes para el personal del area aun cuando cada empleado vaya nivelando su
carga de trabajo segun sus necesidades mientras que los otros empleados estén
libres en ese momento; esto frae come consecuencia que debido a la sobrecarga de
trabajo y la mala distribucion de trabajo el empleado no realice su trabajo con
eficiencia y lo realice con errores que finalmente acarrea una errénea toma de
decisiones en el area, por tal motive no existe un control bien nivelado en el area
respecto de las funciones.

Existe un acaparamiento de funciones, un centralismo en el cual cada
empleado del 4rea tiene la idea de que nadie puede hacer su trabajo mejor que &l
mismo y no permite que se le ayude a pesar de que tenga exceso de trabajo y esto
no permite trabajar en equipo y crea divisiones en ¢! drea.
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Debido a la baja escolaridad de la secretaria y del auxiliar administrativo,
existe cierto temor ante cambios para el departamento y aun cuando se trata de
mandarlos a capacitacién no es muy de su agrado; estos se muestran reacios a
cualquier cambio por miedo a perder el empleo, esto limita el desarrollo en el
departamento.

Existe falta de interés por parte de lodo el personal del departamento
administrativo para realizar su trabajo con entustasmo el cual se demuestra en una
rutina diaria y el mal servicio en el area el cual en la mayoria de los empleados de la
misma empresa se quejan.

No existe un programa de incentivas y no hay un motivador para realizar sus
jabores con entusiasmo e iniciativa.

En lo que respecta al equipo y su disposicién de los recursos materiates el
personal que labora en dicho departamento considera que no esta en un tugar muy
bien ventilado y que falta luminosidad, y que tiene una mala distribucion de
escritorios.

Existe el suficiente equipo de computo pero no es aprovechado al maximo ya
que al personal se le dio capacitacion pero la falta de praclica hace que se les olvide
y que cuando quieran hacer uso de é! no puedan.

En lo referente a la delegacion de autoridad y responsabilidad en el area se da
en exceso por parte del gerente del departamento dejando asi de esta manera al
personal a su cargo tomar decisiones importantes que deberia de tomar el gerente, y
que cuando el empleado haya tomado alguna decisién mal et gerente no comparta
su responsabilidad si no por el contrario solo delegue, creando asi conflictos en el
area, porque luego ya no sabe el subordinado que hacer en dicho caso.

La falta de comunicacion en el departamento es escasa y es muy marcada
entre el gerente y sus subordinados y case siempre dicha informacion es informal
tomada de fuentes no del drea sino de otros departamentos; desgraciadamente se
ha dado el caso de que cuando hay un comunicado para el drea el unico en
enterarse es el gerente y hasta que uno de sus subordinados tropieza con cierta
situacion es la manera en que se entera y posteriormente los demés empleados del
area.

Las relaciones entre el personal del departamento se da en un ambiente de
camaraderia, aunque en ocasiones se da cierto elitismo con respecto al desemperio
de las funciones de cada empleado del area.
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CAPITULO 8

“RECOMENDACIONES”

Se deben determinar y establecer las politicas que norman O guien las
aclividades de! departamento para lograr cada uno de los objetivos que se planteen,
esto por escrito.

Realizar el manual de organizacidon de politicas y procedimientos del
departamento y darlo a conocer entre los subordinados del &rea.

Es recomendable establecer planes y programas que permitan desarrollar un
control de las actividades, esto se lleva a cabo con la realizacién de graficas de Gantt
que facilitarian mas las tareas del area.

Es importante determinar los objetivos de! departamento, de tal manera que
garanticen el crecimiento y el desarrollo del area verificando que sean claros, reales
y lo mas importante que se den a conocer al personal, asi como también los cambios
a realizar a fin de que se sientan motivados e integrados a la empresa Yy al
departamento mismo que para que asi contribuyan a la realizacion de los objetivos,
aumentando &l grado de participacién y se obtenga una mayor disposicion del
personal del area.

Es necesario realizar una reestructuracion de puestos y de funciones, la
primera como ya se habia mencionado anteriormente que esta de mas personal en el
area,

En lo referente a la reestructuracion de funciones al realizar dicha
reestructuracion se tomaria de una manera equitativa quitando asi la sobre carga de
trabaijo y evitando asi tiempos ociosos entre el personal y eliminando la duplicidad de
funciones.

En cuanto a la autoridad y responsabilidad es indispensable hacerle ver al
gerente de tesoreria de cuanta autoridad y responsabilidad es bueno delegar vy
también que cuando existe tal delegacion en ambos casos es de vital importancia
que la responsabilidad se comparta, esto para evitar contingencias en el
departamento y hacer mas eficiente ! mismo.
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También es punto de atencion para el gerente hacerle ver 1a importancia que
tiene el ejercer con sus subordinados la comunicacion y ser méas abierto con su
personal. Asi mismo hacerle ver al personal del departamentc que él mismo es un
srea de servicios y por lo tanto es importante proyectar una buena imagen de la
empresa tanto internamente como externamente.

Es recomendable mandar al personal a capacitacion ‘como una medida de
superacién personal, ademds como incentivo para los empleados, de esta forma
mejorarian aun mas los resultados, en el desarrollo de sus actividades.

Es conveniente realizar un reacomodo de escritorios, archiveros, etc. Para
que el area de trabajo resulte mas comoda y asi poder quitar lugares sombrios y
archivos que entorpezcan el acceso.

Es necesario realizar una supervision de las actividades del personal una o
dos veces maximo por semana para poder evitar posibles contraliempos y
contingencias en el area.

Con respecto a la programacion de pagos a proveedores es conveniente
establecer un horario fijo de pagos y atencion para no entorpecer las labores
administrativas.
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TR EREL 3

«CONCLUSION FINAL”

Al concluir esta investigacion se realizo el diagnostico administrativo
determinandose las deficiencias e iregularidades, asi 1a falla de planeacion dentro
del area de estudio, demosiré que no se tienen definidos los objetivos, politicas,
planes y programas propiciando y provocando que no se tenga punto de partida para
el dasarrollo y crecimiento a nivel de empresa.

Como podemos ver un manual adminisirativo es tan dispensable para poder
instruir at personal acerca de aspectos coma Sus funciones, relaciones,
procedimientos, politicas, objetivos, normas, elc. Para que logre una mayor eficiencia
en el desempefio de su trabajo, y llegar a los objetivos planteados por la empresa.

Los manuales administrativos sen una herramienta de comunicacion, gue en
este caso, es fundamental para el mejor funcionamiento y mejor relacion con todo el
personal de la empresa. Ya que define que debe de hacer cada miembro de la
empresa, como debe de actuar y como debe de cooperar para optimizar todos los
recursos materiaies y no caer en gasios innecesarios, que son pérdidas para la
empresa.

Todos los negocios pasan por etapas de desarrollo, y en la cual presentan
una serie de problemas, que el mismo empresario de la microempresa debe saber
que existe el nacimiento de 1a misma, una sobrevivencia, un crecimiento en el cudl
determinara su crecimiento, sobrevivencia o su declinacién.

El hecho de que las decisiones en las empresas pequenas son tomadas por el
mismo duefic hacen que la ejecucion de la estrategia de la firma sea factible y
flexible, permitiéndole a la empresa adaptarse mas rapidamente a los cambios
bruscos que pueda sufrir el mercado, ya que el duefo en su contaclo diario y
personal con sus empleados esta en posicion de tomar las medidas adecuadas para
evitar los multiples problemas humanos que usualmente surgen en toda empresa.

Los problemas Administrativos dieron lugar a nuevas dimensiones en el
pensamiento administrative, que orillaron a tomar decisiones para blsqueda de
soluciones en fos problemas de Planeacion, Organizacion, Recursos Humanos,
Técnicos y Materiales. Ya gue las pequefias empresas cuando son vendidos, los
adquirientes requieren que se efectie una auditoria con el fin de poder determinar un
precio de venta justo y ademas para protegerse en contra de pasivas no registrados,

Ahora bien una auditoria administrativa es un diagnoéstico basado en un
examen Hevado a cabo por un analista con conocimientos adecuados y
profesionalmente objetivo para delerminar si la administracion es mangjada
correctamente. Su propdsito es comprobar todas las facetas de la administracion y
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operaciones en el contexto del ambiente externo para confirmar las areas que estan
bien administradas, identificar las oportunidades para mejorar y formutar
recomendaciones practicas para capitalizar dichas oportunidades.

De igual manera, la estructura organica es funcional pero es recomendable
hacer modificaciones para que sea mas eficienle, y es importante informar @ los
empieados de manera formal sus funciones y de todos los movimienios que se
reaticen dentro y fuera del departamento para que los empleados los conozcan vy
desempefen correctamente sus funciones.

Es importante hacer notar que !as deficiencias que existen hasta este
momento en la empresa es debido en parte al descuido del dueno por ser demasiado
flexible y en olras ocasiones demasiado exigente no permite que exista una buena
retroalimentacién de codmo deben de desempenar sus funciones cada uno

La Auditoria Administrativa promueve la pronta accion correctiva debido a que
ayuda a la gerencia a delectar sefiales de peligro que pueden converlirse en
probiemas serios en un fuluro.

Cabe mencionar que esta micreempresa carece del establecimiento por
escrito de un marco fundamental que conlenga las- disposiciones y correlacion de las
funciones jerarquicas y aclividades necesarias para el logro de sus objetivos, es
decir, de una estructura grganizacional bien definida.
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