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AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA A UNA EMPRESA PEQUEÑA 

DE TIPO FAMILIAR 

(CASA ARROYO) 



INTRODUCCION 

EL DESARROLLO DE LAS EMPRESAS EN NUESTRA SOCIEDAD Y LA COM 
PLEJIDAD DE SUS FUNCIONES, HA IMPUESTO LA NECESIDAD DE RECU- -
RRIR A NUEVAS TECNICAS AADMINISTRATIVAS QUE LLEVEN A LAS ORGA­
NIZACIONES A UNA MAYOR EFICIENCIA, TANTO PRODUCTIVA COMO ORGA­
NIZATIVA. LA TECNICA MAS RECIENTE Y QUE POR SUS CARACTERISTI­
CAS PUEDE SER LA MAS CONVENIENTE, PARA LOGRAR UNA MAYOR PRODUC 
TIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES DE CUEALQUIER TIPO, ES LA AUDITQ 
RIA ADMINISTRATIVA. 

EN MEXICO LA MAYOR PARTE DE LAS EMPRESAS ES DE TIPO PEQUE­
ÑO Y MEDIANO, LAS CUALES ESTAN DIRIGIDAS EN BASE A UNA AOMINI~ 
TRACION EMPIRICA. MOTIVO POR EL CUAL CASI NUNCA OBTIENEN UN -
CRECIMIENTO ECONOMICO. ES FINALIDAD DE LA PRESENTE INVESTIGA 
CION PODER AYUDAR A TODO ESTE TIPO DE EMPRESAS, MOSTRANDO DE -
MANERA SENCILLA LA FORMA DE APLICAR UNA ADMINISTRACION DE TíPO 
CIENTIFICO. ESTE TIPO DE ADMINISTRACION SE PUEDE LOGRAR EN B! 
SE A LA APLICACION DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, YA QUE ME­
DIANTE ESTA SE DETECTAN LAS DEFICIENCIAS QUE PADECE LA ORGANI­
ZACION Y NOS DA LOS CURSOS ALTERNATIVOS DE SOLUCION. 

ESTA INVESTIGACION PARA SU MEJOR COMPRENSION HA SIDO DIVI­
DIDA EN UNA EXPLICACION GENERAL DE LO QUE ES UNA HIPOTESIS, 4 
CAPITULOS. LOS CUALES SE ENCUENTRAN DESGLOSADOS DE LA SIGUIEN 
TE MANERA: 

PRIMERAMENTE SE HABLA DE LO QUE ES UNA HIPOTESIS, PARTIEN­
DO DE SU DEFINICION ETIMOLOGICA, DANDO TAMBIEN ALGUNAS DEFINI­
CIONES SOBRE HIPOTESIS, CUALES SON LOS REQUISITOS, ELEMENTOS Y 
FUNCIONES DE LAS HIPOTESIS, AS! COMO LOS TIPOS DE HIPOTESIS -­
QUE EXISTEN. 
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CAPITULO I.- GENERALIDADES DE LA AUDITORIA AQMINISTRATIVA. 

EN ESTE CAPITULO SE HABLA DE CUALES FUERON LOS INICIOS DE LA AU 
DITORIA ADMINISTRATIVA, CUAL HA SIDO SU DESARROLLO A TRAVES DEL 
TIEMPO Y QUIENES HAN SIDO LOS AUTORES E INSTITUCIONES QUE HAN -
CONTRIBUIDO EN SU DESARROLLO. 

TAMBIEN SE HACE MENCION DE QUTEN ES EL PROFESIONISTA IDONEO PA­
RA LA APLICACION O EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, YA 
QUE EXISTE UNA CONTROVERSIA MUY GRANDE ENTRE SI LA DEBE REALI-­
ZAR EL CONTADOR O EL ADMINISTRADOR. 

SE DAN ALGUNOS CONCEPTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA MANIFESTA­
DOS POR LOS MAS RELEVANTES AUTORES QUE HAY SOBRE LA MATERIA, -­
REALIZANDO UN CUADRO COMPARATIVO ENTRE TODAS ESTAS DEFINICIONES. 

SE MANIFIESTA TAMBIEN CUAL ES EL OBJETIVO PRINCIPAL DE LA AUDl 
TORIA ADMINISTRATIVA, AS! COMO CUALES SON SUS CARACTERISTICAS Y 
LAS PRINCIPALES DIFERENCIAS QUE HAY ENTRE LA AUDITORIA ADMINIS­
TRATIVA Y LA AUDITORIA FINANCIERA. 

EN ESTE CAPITULO TAMBIEN SE EXPLICA LA TIPOLOGIA DE LA AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA DE CUERDO A SU ALCANCE, TIEMPO O PERIODO EN QUE -
SE REALIZA Y DE ACUERDO AL PERSONAL QUE LO REALICE, EXPLICANDO -
CUAL ES LA FORMA MAS CONVENIENTE DE APLICAR UNA AUDITORIA ADMIITT~ 

TRATIVA EN UNA EMPRESA DE TIPO PEQUEÑO. 

LA PARTE MAS IMPORTANTE DE ESTE CAPITULO ES EL ESQUEMA GENERAL -
DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, YA QUE EN ESTE SE ENGLOBAN TODAS 
LAS METODOLOGIAS QUE MANEJAN LOS DIFERENTES AUTORES. ESTE ESQUf 
MA ESTA COMPUESTO POR LAS SIGUIENTES ETAPAS: 

1.- SONDEO PRELIMINAR 
2.- PLANEACION 
3.- INVESTIGACION 
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4.- ORGANIZACION Y VERIFICACION DE LA INFORMACION 
5.- ANALISIS DE LA INFORMACION 
6.- EVALUACION Y CONCLUSIONES 
7.- INFORME FINAL 
8.- SEGUIMIENTO. 

SONDEO PRELIMINAR.- ES EL PRIMER CONTACTO Y CONOCIMIENTO QUE TIE 
NE EL AUDITOR ADMINISTRATIVO DE LA ENTIDAD A AUDITAR. 

PLANEACION.- ES LA PROGRAMACION PREVIA DE UN PROGRAMA DE TRABAJO 
QUE DETERMINA EL CURSO ESPECIFICO DE ACCION QUE SE HABRA DE SE-­
GUIR. 

INVESTIGACION.- ES OBTENER INFORMACION RECOPILANDO EL MAYOR NUME 
RO DE DATOS ACERCA DEL AREA OBJETO DE ESTUDIO. 

ORGANIZACION Y VERIFICACION DE LA INFORMACION.- ES LA INTEGRACION 
DE LOS HECHOS QUE SE HAN RECOPILADO AISLADAMENTE DE MANERA QUE TE! 
GAN LA SECUENCIA OPERATIVA Y CRONOLOGICA DE LAS OPERACIONES, AUNA 
DA A ESTO, SE DEBE LLEVAR A CABO UNA VERIFICACION DE LOS DATOS 
QUE SE HAN OBTENIDO, O SEA, EVALUAR LA EXACTITUD DE LOS DATOS. 

ANALISIS DE LA INFORMACION.- CONSISTE EN DESCUBRIR AQUELLOS HECHOS 
SIGNIFICATIVOS CUYO COMPORTAMIENTO ESTA AFECTANDO A UNA DETERMINA 
DA FUNCION, ACTIVIDAD, SISTEMA, PROCEDIMIENTO, ETC., EN LA ORGANl 
ZACION. 

EVALUACION Y CONCLUSIONES.- LA EVALUACION ESTA ENFOCADA A VALO-­
RAR LOS DETALLES DE ESTUDIO DE~ ADMINISTRACION QUE EL AUDlTOR AQ 
MINISTRATIVO DETERMÍNO AL INICIO DEL TRABAJO. LAS CONCLUSIONES 
CONSTITUYEN EL JUICIO O JUICIOS CRITICOS EMITIDOS POR EL INVESTI­
GADOR SOBRE LA BASE DE LA SINTESIS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN 
EL ESTUDIO. 

INFORME FINAL Y RECOMENDACIONES.- EL INFORME FINAL REPRESENTA LA 

6. 



RESPONSABILIDAD QUE TIENE EL AUDITOR DE TRANSMITIR DE UNA MANE­
RA EFICAZ LA INFORMACION QUE HA OBTENIDO EN SU INVESTIGACION. -
EL INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA NO PUEDE ADOPTAR UN FOR­
MATO UNIFORME, DEBIDO A QUE SU NATURALEZA DEPENDE DE SU ALCANCE, 
OBJETIVO, ENTIDAD DE LA QUE SE TRATE, ETC. 

SEGUIMIENTO.- ESTA ETAPA PRETENDE COMPLETAR CUALQUIER ASUNTO - -
PLANTEADO Y QUE LA EMPRESA NO HA LLEVADO A CABO, O SEA, VER QUE 
LA EMPRESA SIGA LAS INDICACIONES DEL AUDITOR Y QUE ESTAS NO QUE­
DEN SIMPLEMENTE EN LA LETRA. 

POR ULTIMO EN ESTE CAPITULO SE DESCRIBEN EN FORMA DETALLADA LAS 
METODOLOGIAS DE : 

1.- WILLIAM P. LEONARD 
2.- AMERICAN INSTITUTE OF MANAGEMENT. 
3.- ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO, S.A. 
4.- JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. 
5.- VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI. 

TODAS ESTAS EN BASE A 3 PUNTOS COMUNES, LOS CUALES SON: 

1.- CONCEPTO EN EL CUAL SE EXPLICA QUE CINCURNSTANCIAS ORIG! 
NARON QUE EL AUTOR DIERA ESTE CONCEPTO. 

2.- PROGRAMA DE LA AUDITORIA.- EN ESTE PUNTO SE DA EL PROGRA 
MAQUE EL AUTOR PROPONE, PARA ESTUDIAR DETERMINADA ORGANIZACION. 

3.- EVALUACION.- EN ESTE PUNTO SE EXPLICA EL METODO DE EVA-­
LUACION QUE EL AUTOR PROPONE, PARA CALIFICAR A LA ORGANIZACION -
QUE SE ESTA AUDITANDO. 
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CAPITULO II .- LA EMPRESA FAMILIAR. 

EN ESTE CAPITULO SE DAN LAS PRINCIPALES DEFINICIONES QUE EXISTEN 
ACERCA DE LO QUE ES UNA EMPRESA FAMILIAR, SE EXPLICA EL PORQUE DE 
LLAMARLAS EMPRESAS FAMILIARES, ASI COMO LOS PUNTOS POSITIVOS Y -­
NEGATIVOS DE LA MISMA. TAMBIEN SEDAN EN FORMA DETALLADA LAS CA­
RACTERISTICAS QUE TIENE TODA EMPRESA FAMILIAR, DURANTE SU CONSTI­
TUCION Y DURANTE EL DESARROLLO DE SUS FUNCIONES. 

POR ULTIMO SE DA UN PANORAMA GENERAL DE LA SITUACION EN QUE SE Eli 
CUENTRA DICHA EMPRESA EN 1984, AUNADO A LA EXPLICACION DE CUALES 
SON LAS INSTITUCIONES OFICIALES A LAS CUALES PUEDE ACUDIR EN DE-­
MANDA DE UNA AYUDA TECNICA, ECONOMICA Y ORGANIZATIVA (FIDEICOMI-­
SOS QUE ESTAN INTEGRADOS EN EL PAI). 

CAPITULO III.- CASO PRACTICO. 

EN ESTE CAPITULO SE LLEVA A LA PRACTICA LA APLICACION DE UNA AU­
DITORIA ADMINISTRATIVA, TOMANDO COMO BASE LA METODOLOGIA DE VIC­
TOR M. RAGAZZONI, PERO AMPLIANDOLE LA INVESTIGACION SOBRE MERCA­
DEO Y APLICANDOLA A UNA EMPRESA DE TIPO PRIVADO. 

CAPITULO IV.- CONCLUSIONES. 

EN ESTE ULTIMO CAPITULO SE PRESENTAN TODAS AQUELLAS RECOMENDACI~ 

NES Y SUGERENCIAS QUE CREEMOS CONVENIENTES, CON BASE EN LOS RESU~ 

TADOS OBTENIDOS EN LA AUDITORIA PRACTICADA. 

PARA FINALIZAR QUEREMOS DECIR QUE LA REALIZACION DE ESTA INVESTl 
GACION TIENE COMO FIN PRIMORDIAL LA FINALIZACION DE NUESTROS ES­
TUDIOS PROFESIONALES Y EL PRINCIPIO COMO PROFESIONISTA DE LA AD­
MINISTRACION. ESPERANDO QUE ESTE TRABAJO CONTRIBUYA, TANTO PARA 
EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, COMO PARA LA APLI­
CACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA A LAS EMPRESAS MEDIANAS Y 
PEQUEÑAS. 
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HIPOTESIS 

LA PALABRA HIPOTESIS TIENE SUS RAICES EN EL GRIEGO: 

HIPO = BAJO 
THESIS = POSICION 

Y SIGNIFICA PONER ABAJO, SOMETER. ADEMAS TIENE RAlC~S SEMEJA! 
TES A LAS DE LA PALABRA LATINA SUPOSICION (DE = SUPC~ERE). AM 
BOS TERMINOS SIGNIFICAN LA ACEPTACION PROVISIONAL C~ UNA AFIR­
MACION ACERCA DE ALGUN HECHO O DE ALGUNA RELACION F~\=IONAL CO 
MO CIERTA, AUN CUANDO TENGA BASE EXPERIMENTAL y suF;:rENTE. 

LA HIPOTESIS ES UNA SUPOSICION SUJETA A CIERTC5 HECHOS 
QUE LE SERVIRAN DE SOPORTE AL PROBLEMA DE INVESTIGAC:ON. 

- FERNANDO ARIAS GALICIA, DICE: "UNA HIPOTESIS E~ JNA PROPO 
SICION RESPECTO A ALGUNOS ELEMENTOS EMPIRICOS,C~~os CON-­
CEPTUALES Y LA RELACION QUE HAY ENTRE ELLOS. ~JR LO TAN­
TO, UNA HIPOTESIS ES UNA ANTICIPACION EN EL SE~~IDO DE -­
QUE NO CONOCEMOS Y QUE NO HEMOS COMPROBADO QUE ~XISTEN". 

- RAUL ROJAS, DICE: "HIPOTESIS ES AQUELLA FORMULL:ION QUE -
SE APOYA EN UN SISTEMA DE CONOCIMIENTOS ORGAlil~~JOS Y SI~ 
TEMATIZADOS QUE ESTABLECEN UNA RELACION ENTRE 22S O MAS -
VARIABLES PARA EXPLICAR, Y SI ES POSIBLE PREDEC:~ PROBAB! 
LISTICAMENTE LOS FENOMENOS QUE LE INTERESAN E\ :~so DE -­
QUE SE COMPRUEBE LA RELACION ESTABLECIDA". 

ANTE ESTAS DEFINICIONES CABE HACERNOS LAS SIG~J~~TES PRE­
GUNTAS: 
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1.- QUE SON LAS HIPOTESIS? 

2.- CUALES SON LOS REQUISITOS DE LAS HIPOTESIS? 

3.- CUALES SON LAS FUNCIONES DE LAS HIPOTESIS? 

4.- CUALES SON LOS ELEMENTOS DE LAS HIPOTESIS? 

CREEMOS QUE LAS RESPUESTAS MAS ACEPTADAS SON LAS SIGUIENTES: 

QUE SON LAS HIPOTESIS? 

1.- ANTE UN PROBLEMA PLANTEADO ESTABLECEN UNA CONJETURA. 

2.- PROPONEN UNA EXPLICACION TENTATIVA. 

3.- BUSCAN RELACIONES ENTRE ELEMENTOS EMPIRICOS Y CONCEPTUALES. 

4.- SON UNA ANTICIPACION A LOS HECHOS QUE PUEDEN EXISTIR. 

REQUISITOS DE LAS HIPOTESIS. 

1.- ESTABLECEN VARIABLES A ESTUDIAR. 

2.- ESTABLECEN RELACIONES ENTRE LAS VARIABLES. 

3.- NECESITAN DE SUPUESTOS REFERIDOS CON EL PROBLEMA DE LA IN­

VESTIGACION. 

FUNCIONES DE LAS HIPOTESIS. 

1.- HACEN EXPLICACIONES INICIALES. 

2.- ESTIMULAN A LA INVESTIGACION. 

3.- DETERMINAN LAS TECNICAS CONVENIENTES A UTILIZAR. 

4.- NOS AYUDAN A TOMAR DECISIONES. 

ELEMENTOS DE LAS HIPOTESIS. 

1.- LAS UNIDADES DE AHALISIS: SON TODOS AQUELLOS FACTORES QUE 

INTERVIENEN EN UNA HIPOTESIS QUE NO SE PERMITEN EXPRESAR, 

REPRESENTAR DE MANERA MATERIAL A LA HIPOTESIS. 

2.- LAS VARIABLES: ES LA REPRESENTACION DEL TODO MASO MENOS HO-
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MOGENEO, RELACIONADAS CON LAS UNIDADES DE ANALISIS DE UNA 

HIPOTESIS. SON LAS CUALIDADES O PROPIEDADES TANTO CUALIT~ 

TIVAS COMO CUANTITATIVAS QUE TIENEN O QUE SE PRESENTAN EN 

LAS UNIDADES DE ANALISIS. 

3.- ELEMENTOS DE ENLACE: ENTRE LAS UNIDADES Y LAS VARIABLES. -

PERMITEN UNA RELACION EN FORMA LOGICA ENTRE SI. 

DE LO HASTA AHORA EXPLICADO PODEMOS DEDUCIR QUE LA CLARA DEFI­

NICION DE LOS TERMINOS DE LAS HIPOTESIS ES UNA CONDICION DE I~ 

PORTANCIA FUNDAMENTAL PARA El DESARROLLO DE LA INVESTIGACION. 

ADEMAS, SI LOS TERMINOS DE LAS HIPOTESIS CARECEN DE OPERA­

TIVIDAD, FlDEDIGNIDAD Y VALIDEZ, El INVESTIGADOR IRA A TIENTAS Y 

NUNCA SABRA A PUNTO FIJO CUAL ES EL OBJETO DEL TRABAJO QUE ES­

TA DESARROLLANDO. LA FUNCION DE LA HIPOTESIS EN LA INVESTIGA­

CION CIENTIFICA ES SUGERIR EXPLICACIONES A CIERTOS HECHOS Y -­

ORIENTAR LA INVESTIGACION A OTROS. 

EN CONCbUSION PODEMOS DECIR QUE LA HIPOTESIS ES LA EXPLIC~ 

CION PROVISIONAL QUE DAMOS Al PROBLEMA QUE TRATAMOS DE PROBAR A 

TRAVES DE LOS DATOS QUE RECOGEN. EL INVESTIGADOR FAMILIARIZA­

DO O INMERSO EN EL TEMA, YA TIENE Y PARTE DE UNA HIPOTESIS, -­

QUE EN BASE A SUS CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA PLANTEA COMO FAf 

TIBLE. 

POR LO TANTO LA HIPOTESIS NOS DA EL CRITERIO DE QUE TIPO -

DE INFORMACION ES LA QUE HAY QUE OBTENER PARA LUEGO SOMETERLA 

A PRUEBA. 
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LOS DIFERENTES TIPOS DE HIPOTESIS QUE EXISTEN SON: 

HIPOTESIS ALTERNATIVA 

AL RESPONDER A UN PROBLEMA DADO, EL MOMENTO DE PROBABILIDAD IN 

CLUIDO EN LAS HIPOTESIS, ES MUY CONVENIENTE PROPONER OTRAS HI­

POTESIS EN QUE APAREZCAN VARIABLES INDEPENDIENTES DISTINTAS DE 

LA PRIMERA QUE FORMULAMOS. ES MUY DIFICIL, POR NO DECIR IMPO -

SIBLE, QUE A LA PRIMERA REFLEXION ACERTEMOS CON LA VARIABLE I~ 

DEPENDIENTE DE UN FENOMENO; POR LA SEGURIDAD DE NUESTRO TRAB~ 

JO, PARA NO PERDER TIEMPO EN BUSQUEDAS INUTILES ES CONVENIENTE 

ESFORZARNOS EN BUSCAR DIFERENTES HIPOTESIS ALTERNATIVAS COMO -

RESPUESTA A UN MISMO PROBLEMA Y ESCOGER ENTRE ELLAS, CUALES Y 

EN QUE ORDEN VAMOS A TRATAR SU COMPROBACION. 

HIPOTESIS NULA 

EL CONCEPTO DE HIPOTESIS NULA LO TOMAMOS DE LA ESTADISTICA. EN 

LA LLAMADA INFERENCIA ESTADISTICA, O SEA EN EL USO DE ESTADIS­

TICAS DE MUESTRAS PEQUEÑAS PARA INFERIR CARACTERISTICAS DE LOS 

PARAMETROS DE UNA POBLACION, LA HIPOTESIS NULA ES UNA HIPOTE­

SIS FORMULADA PARA SER RECHAZADA COMO QUE EL RESULTADO DE LA 

ESTADISTICA DE LA MUESTRA SE DEBE UNICAMENTE A LA CASUALIDAD,­

EN OTRAS PALABRAS, NO CORRESPONDE A LA POBLACION DE LA QUE FUE 

TOMADA LA MUESTRA. 

ESTE CONCEPTO EN EL ESTUDIO DE LAS HIPOTESIS PUEDE GENERALIZAR 

SE EN EL SENTIDO DE QUE NO PERDAMOS DE VISTA LA POSIBILIDAD -

DE QUE LA HIPOTESIS QUE HEMOS PROPUESTO SEA UNICAMENTE RESULT~ 
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DO DE LA CASUALIDAD. EL DISEÑO DE LA PRUEBA DEBE EXCLUIR QUE 

LOS RESULTADOS DE LA OBSERVACION SEAN UNA CASUALTDAíl V A LA 

VEZ FORTALECERNOS EN LA SEGURIDAD DE QUE NO HEMOS RECHAZADO­

UNA HIPOTESIS VERDADERA ADMITIENDO UNA HIPOTESIS FALSA. 
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HIPOTESIS DE TRABAJO 

LA HIPOTESIS ES LA RESPUESTA TENTATIVA A NUESTRO PROBLEMA, 

LA CUAL SE RATIFICARA CON NUESTRA INVESTIGACION. 

ALGUNOS INVESTIGADORES LA CONSIDERAN LA COLUMNA VERTEBRAL 

DEL TRABAJO. DESDE EL PUNTO DE VISTA LOGICO, LA HIPOTESIS ES 

UN SUPUESTO; RESPONDE AL lQUE BUSCAMOS?, Y ANTES DE LA INVESTl 

GACION ES UNA HIPOTESIS DE POSIBILIDAD O DE TRABAJO. * 

LA H!POTESIS SE EMITE COMO UNA AFIRMACION. NO ES UNA PRE­

GUNTA, AUNQUE SE ORIGINA DE UNA PREGUNTA. EL PROCEDIMIENTO -­

MAS RECOMENDABLE PARA CONSTRUIR LAS HIPOTESIS ES PREGUNTARSE Y 

·coNTESTAR HASTA DESCUBRIR LA RESPUESTA MAS GENERAL. ESTA SERA 

NUESTRA HIPOTESIS DE TRABAJO O PRINCIPAL. 

* SOLO HASTA DESPUES DE HABERSE RATIFICADO O RECTIFICADO EN LA 

INVESTIGACION PODRA HABLARSE DE UNA HIPOTESIS VALIDA. 
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HIPOTESIS ------

- LA FALTA DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS EN EL DESARROLLO DE -

LAS ACTIVIDADES DE LA PEQUEílA EMPRESA, ORIGINA FALLAS EN EL 

CONTROL Y EVALUACION DE SU OPERACION. 

- LA DUDITORIA ADMINISTRATIVA ES UNA HERRAMIENTA UTIL PARA LA 

IMPLANTACION DE TECNICAS ADECUADAS DE ADMINISTRACION EN LA -

EMPRESA FAMILIAR. 
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C A P I T U L O 

GENERALIDADES SOBRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 



1.1 CONCEPTOS GENERALES 

1.10 ANTECEDENTES 

1.11 CONCEPTO 

1.12 OBJETIVO DE LA AUDITORIA AD~INISTRATIVA 

1.13 DIFERENCIA ENTRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y 
AUDITORIA FINANCIERA. 

1.14 TIPOLOGIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 



A N T E C E D E N T E S 

EL ORIGEN EXACTO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES OBJETO DE COJi 
TROVERSIA. SIN EMBARGO, SI TOMAMOS A ESTA EN SU ACEPCION MAS 
SIMPLE QUE ES: "EL EXAMEN DE LA FORMA EN QUE SE ADMINISTRA UNA 
ENTIDAD CON EL PROPOSITO DE DESCUBRIR OPORTUNIDADES PARA MEJO­
RAR DICHA ADMINISTRACION", EN ESTE SENTIDO, LA AUDITORIA ES -­
TAN ANTIGUA COMO LA ADMINISTRACION MISMA, PUES CUALQUIER INTE­
GRANTE DE UNA ENTIDAD QUE APRECIA CON SENTIDO CRITICO ALGUNA -
DE SUS ACTIVIDADES Y PIENSA EN POSIBILIDADES PARA REALIZARLA -
MAS EFICIENTEMENTE, REALMENTE ESTA REALIZANDO UN EXAMEN DE UN 
ASPECTO ADMINISTRATIVO. 

POR LO TANTO PODEMOS DECIR QUE DESDE QUE EXISTE LA ADMINI~ 
TRACION Y SE TRATO DE MEJORAR ESTA, LA AUDITORIA ADMINISTRATI­
VA EXISTE. ESTO LO PODEMOS OBSERVAR A TRAVES DEL TIEMPO. 

LA ADMINISTRACION TIENE ANTECEDENTES DESDE EL SEGUNDO MILE 
NIO ANTES DE CRISTO, EN EGIPTO, EN DONDE LA RECAUDACION DE LOS 
IMPUESTOS ESTABA CONFIADA A EMPLEADOS LOCALES DE LOS SESENTA -
DISTRITOS DEL IMPERIO. COMO JEFE FIGURABA EL TESORERO PRINCI­
PAL QUE ERA VIGILADO POR EL VISIR TODOS .LOS DIAS Y ESTE A SU -­
VEZ, COMUNICABA AL FARAON LA INFORMACION RECIBIDA. LA LIQUID~ 
CION Y RECAUDACION DE LAS CONTRIBUCIONES ERA APROBADA CUIDADO­
SAMENTE POR LAS AUTORIDADES CENTRALES. UN BALANCE AL CORRIEN­
TE DE LOS INGRESOS Y GASTOS NO DEBIA FALTAR MENSUALMENTE EN LA 
OFICINA DEL FARAON, INCLUYENDO INFORMACION PARA PERSPECTIVAS -
FUTURAS DEL REINO. 

COMO SE PUEDE OBSERVAR, DESDE ESTE TIEMPO EXISTE UN SISTE­
MA QUE CONTROLA CENTRALIZADAMENTE LA VIDA ECONOMICA DE UNA EN­
TIDAD. 
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PERO, LAS PRIMERAS MANIFESTACIONES DE LA INCIPIENTE AUDITO 

RIA SE ENCUENTRAN EN INGLATERRA, EN LAS POSTRIMERIAS DFl S!Gl.O 

XIX, CON EL JUBILEO DE LA REINA VICTORIA, QUE AUNADO AL DESCU­

BRIMIENTO DE YACIMIENTOS DE ORO INFLUYEN EN LA DECISION DE LOS 

BANQUEROS INGLESE5 PARA PUBLICAR SUS BALANCES. CON ESTE OBJE­

TO SE HIZO PATENTE LA NECESIDAD DE HOMBRES DE NUMEROS, INTERVI 

NIENDO LOS CONTADORES. 

EL AUGE ADQUIRIDO POR LA PUBLICACION DE LOS BALANCES DE -­

LOS BANCOS OCASIONO QUE MUCHOS DE ELLOS SE FUSIONARAN CONVIR-­

TIENDOSE EN GRANDES CONSORCIOS FINANCIEROS. POR LO TANTO SE -

REQUIRIO NUEVAMENTE DE LA CONCURRENCIA DE LOS CONTADORES, A -­

FIN DE SENTAR LAS BASES CONFORME A LAS CUALES DEBERIAN EFEC- -

TUARSE LAS FUSIONES, PREVIO EXAMEN DE LAS CIFRAS DE LOS ESTA-­

DOS FINANCIEROS. 

POR ELLO, PENSAMOS QUE PUEDE CONSIDERARSE A LA GRAN BRETA 

ÑA COMO LA CUNA DE LA AUDITORIA. 

EN LOS ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA SE INICIO LA PRACTI­

CA DE "CERTIFICACION DE BALANCES" A FINES DEL SIGLO XIX Y PRIN 

CIPIOS DE XX. 

COMO SE PUEDE APRECIAR, HASTA ESTE MOMENTO LA AUDITORIA E~ 

TABA ENFOCADA UNICAMENTE HACIA EL CONTROL DE ASPECTOS FINAN-­

CIEROS Y ECONOMICOS. 

EN ESTA MISMA EPOCA SURGEN LAS PRIMERAS PERSONAS QUE HA--­

BLAN DE UN CONTROL EN LA ADMINISTRACION: FREDRICK W. TAYLOR Y 

HENRY FAYOL. 
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A PRINCIPIOS DEL SIGLO XX FREDR!CK W. TAYLOR (1856-1915) -

LLEVA A CABO UNOS ESTUDIOS EN LOS TALLERES DE PHILADELPHIA PA­

RA ESTIMAR EL RENDIMIENTO DE LOS RECURSOS MATERIALES PARA CON­

TROLAR LA PRODUCCION, CON ESTO DA PRINCIPIO LA NECESIDAD DE -­

EVALUAR LOS NIVELES ADMINISTRATIVOS Y DEJA LA VIA ABIERTA PARA 

QUE LOS EMPRESARIOS E INGENIEROS HICIERAN ESTUDIOS POR MEDIO -

DE LOS CUALES SE PUDIERA EVALUAR EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA. 

EL INGENIERO HENRY FAYOL (1841-1925) REALIZA LA APORTACION 

MAS RELEVANTE EN LOS INICIOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA AL 

DECIR; "EL MEJOR METODO PARA EXAMINAR UNA ORGANIZACION Y DETE~ 

MINAR MEJORAS NECESARIAS, ERA ESTUDIANDO EL MECANISMO ADMINIS­

TRATIVO; VERIFICANDO ASI, SI LA PLANEACION, LA ORGANIZACION Y 

.EL CONTROL ESTABANSIEtlDO ATENDIDOS ADECUADAMENTE". 

PERO, AUNQUE YA SE HABLABA DE UN CONTROL ADMINISTRATIVO, -

COMO TODA TEORIA, EN SUS INICIOS NO TUVO LA ACEPTACION NECESA­

RIA Y LA AUDITORIA SIGUIO ENFOCADA HACIA ASECTOS PURAMENTE -

FINANCIEROS Y ECONOMICOS. 

UNO DE LOS PRIMEROS ANTECEDENTES ESCRITOS SOBRE AUDITORIA 

LOS TENEMOS CON: 

GEORGE E. BENNET. (1930), El CUAL DICE: "UN SISTEMA DE CONTROL 

INTERNO PUEDE DEFINIRSE COMO LA COORDINACION DEL SISTEMA DE -­

CONTABILIDAD Y DE LOS RENDIMIENTOS DE OFICINA, DE TAL MANERA -

QUE EL TRABAJO DE UN EMPLEADO QUE LLEVA A CABO SUS LABORES DE­

LINEADAS EN UNA FORMA INDEPENDIENTE, COMPRUEBE CONTINUAMENTE -

EL TRABAJO DE OTRO EMPLEADO HASTA DETERMINADO PUNTO QUE PUEDA 

INVOLUCRAR LA POSIBILIDAD DE FRAUDE". 
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POSTERIORMENTE, EL INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE NOR­

TEAMERICA, EL 15 DE JULIO DE 1947, PROPONE LA SIGUIENTE nFFT~T 

CION: "LA AUDITORIA rrnERNA ES UNA ACTIVIDAD DE EVALUACION QUE 

SE DESARROLLA EN FORMA INDEPENDIENTE DENTRO DE UNA ORGANIZA- -

CION A FIN DE REVISAR LA CONTABILIDAD, LAS FINANZAS Y OTRAS O 

PERAC IONES COMO BASE DE UN SERV I c I o PROTECTOR y CONSTRUCT I va PA 

RA LA GERENCIA. ES UN INSTRUMENTO DE CONTROL QUE FUNCIONA POR 

MEDIO DE LA MEDICION Y EVALUACION DE LA EFICACIA DE OTRAS CLA­

SES DE CONTROL. VERSA PRINCIPALMENTE SOBRE ASUNTOS DE CONTABI 

LIDAD Y FINANCIEROS, PERO TAMBIEN SIRVE PARA TRATAR ASUNTOS DE 

INDOLE OPERATIVA". 

COMO PODEMOS VER, ESTAS DEFINICIONES REFLEJAN LAS RESTRIC­

CIONES TRADICIONALES DE LA AUDITORIA HACIA LA ADMINISTRACION. 

SI ANALIZAMOS LO DICHO HASTA ESTE MOMENTO, PODEMOS DECIR -

QUE EL CAMPO COMUN DE LA AUDITORIA A TRAVES DE LA HISTORIA HA 

CONSISTIDO EN EXAMINAR, VERIFICAR E INFORMAR. 

LA AUDITORIA SE HA DIRIGIDO PRINCIPALMENTE HACIA LA EXACTI 

TUD DE LOS REGISTROS CONTABLES Y LA FIDELIDAD DE LAS ACTIVIDA­

DES REFLEJADAS EN ELLOS. 

SIN EMBARGO LA AUDITORIA EVOLUCIONO Y BUSCO NO SOLAMENTE -

"EL QUE" DE LAS COSAS, SINO QUE AHORA NECESITABA SABER "EL POR 

QUE" DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS. ES AS! COMO LA AUDITORIA AD 

MINISTRATIVA TIENE SUS ORIGENES COMO UN COMPLEMENTO DE LA AUDI 

TORIA FINANCIERA. 

DE ESTE MODO NACE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO TAL, EN 
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FOCANDOSE A LAS AREAS QUE NO ABARCA LA AUDITORIA FINANCIERA V 

CONTEMPLANDO EN SU EXAMEN PLANES Y OBJETIVOS, METODOS Y PROCE­

DIMIENTOS, SIN PERDER DE VISTA EL PROCESO DINAMICO DE CUAL- -­

QUIER ORGANISMO CONCIBIENDOLO DENTRO DE UN MARCO SOCIAL, ECONQ 

MICO Y POLITICO. 

PERO, CUALES FUERON LAS CUASAS QUE ORIGINARON QUE EL ENFO­

QUE DE LA AUDITORIA SE MODIFICARA; FUERON MUCHAS PERO TRES FUI 

RON LOS PRINCIPALES ACONTECIMIENTOS QUE INFLUYERON EN LA MODIFl 

CACION DE LA ORIENTACION Y ENFASIS DEL EXAMEN DE AUDITORIAY SON: 

a) LA SITUACION DINAMICA DE CONSTANTES CAMBIOS V EL CRECI-­

MIENTO INUSITADO DE LOS NEGOCIOS. 

b) EL PERFECCIONAMIENTO EN GENERAL DE LOS SISTEMAS OE CONT~ 

BILIDAD Y CONTROL INTERNO, LAS TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS 

ADMINISTRATIVOS, ETC., DEBIDOS EN GRAN PARTE A LA COLABQ 

RACION DEL PROPIO CONTADOR, AS! COMO A LA MECANIZACION -

DE LAS OPERACIONES Y SISTEMAS ELECTRONICOS DE PROCESA~ -

MIENTO DE DATOS. 

e) EL AUMENTO EN LA DEMANDA DE LOS SERVICIOS DEL CONTADOR -

PUBLICO Y LA NECESIDAD DE SUS DESPLAZAMIENTOS A LA ADMI­

NISTRACION DE EMPRESAS, ASI COMO EL CONSECUENTE DESARRO­

LLO Y EVOLUCION NATURALES DEL CONCEPTO Y LAS TECNICAS DE 

AUDITORIA. 

TODO ESTO ORIGINO QUE EL ANTIGUO CAMPO DE LA AUDITORIA SE AM- -

PLIARA HACIA LOS RENGLONES ADMINISTRATIVOS. ESTO LO VEMOS CLA· 

RAMENTE EN LOS ULTIMOS AÑOS DE LA DECADA DE LOS 40'S, EN QUE -­

LOS ANALISTAS FINANCIEROS, ASI COMO LOS BANQUEROS MANIFESTARON 
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UN REPENTJNO A~MENTO EN SU JNTERES POR OBTENER INFORMACION ADE­

CUADA PARA EVALUAR TAREAS GERENCIALES Y ADMINISTRATIVAS. 

L~ A~i L0~0 LA hJUl~uhJM huMINJSlRATJVA EMPIEZA A TOMAR A-­

PLJCACION PRACTJCA Y CONSENSO PUBLJCO ALREDEDOR DE LA DECADA DE 

LOS 40 1 S Y DE LOS 50 1 5, EN QUE LAS GRANDES EMPRESAS SON LAS QUE 

POR SU DESARROLLO, MEDIANTE LA CAPACIDAD DE SUS HOMBRES, PROFU! 

DIZAN EL PENSAMIENTO TECNJCO Y CJENTIFJCO Y LO DIVULGAN A TRA-­

VES DE JNFORMACJONES, PUBLJCACJONES, ARTICULOS Y NOTICJAS. 

AS! TENEMOS POR EJEMPLO: 

- EN 1948, APARECJO UN ARTJCULO DE ARTHUR H. KENT, DE LA STANDAR 

OJL COMPANY OF CALIFORNIA, SOBRE "AUDJTORJA OPERACIONAL". 

- EN 1957 LA YA MENCIONADA DEFJNJCJON DE RESPONSABJLJDADES DEL 

INSTITUTO DE AUbJTORES INTERNOS NORTEAMERICANOS, SE REVISO -

CON LO CUAL LA AUDITORIA INTERNA QUEDO MAS CERCA DE LA AUDITQ 

RJA ADMINJSTRATIVA,SUPRIMJENDO LA RESTRJCCION DE QUE "VERSA -

PRINCIPALMENTE SOBRE ASUNTOS DE CONTABILIDAD Y FINANCIEROS". 

LOS OBJETIVOS GENERALES DE LA AUDITORIA INTERNA SE DESCRIBIE­

RON 11 COMO UNA AYUDA PARA lODOS LOS NIVELES DE LA AOMINJSTRA­

CJON YA FUERA FINANCIERA U OPERACIONAL, ASI COMO UN RECURSO -

AUXJLJAR EN CUALQUIER FASE DE LA ACTIVIDAD COMERClAL". 

- EN 1962, SE PUBLICO EL LIBRO DE WJLLIAM P. LEONARD BAJO El TI­

TULO DE "THE MANAGEMENT AUDIT". 

EN LO REFERENTE A ANTECEDENTES DE AUDlTORIA ADMINISTRA 

TIVA EN MEXlCO SE TIENE EL LIBRO "GUIA PARA ESTUDIOS DE ECONOMIA 

INDUSTRIAL". TAMBlEN CONOCIDO COMO ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO 

DE MEXICO, DE ALFRED W. KLElN V NATHAN GRABINSKV, PUBLICADO POR 

EL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACIONES INDUSTRIALES DEL BANCO DE Mf 
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XICO, S.A. 

SE CUENTA TAMBIEN CON EL LIBRO "AUDITORIA ADMINISTRATIVA" -

DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS, JOSE ANTONIO FER­

NANDEZ ARENA. 

OTRA EDICION CON LA QUE SE DIPONE ES LA TITULADA "GUIA 

PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA" DEL CONTADOR PUBLICO Y -

LICENCIADO EN ADMINISTRACION,VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI Y EL Ll 

CENCIADO EN ADMINISTRACION,JORGE HERNANDEZ FUENTES. 

LA ASOCIACION NACIONAL DE COLEGIOS DE LICENCIADOS EN ADMI­

NISTRACION, A.C. CONTRIBUYO AL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMI 

NISTRATIVA POR MEDIO DE LA EDICION DE UN FOLLETO TITULADO "AU­

DITORIA ADMINISTRATIVA'' EN FEBRERO DE 1978, QUE ES UNA SINTE -

SIS DEL SEPTIMO CONGRESO NACIONAL DE LA ADMINISTRACION LLEVADO 

A CABO EN LA CIUDAD DE MERIDA, YUCATAN EN JULIO DE 1977. EN -

EL CUAL SE NOS MENCIONAN LAS NORMAS DE AUDITORIA' ADMINISTRATI­

VA QUE SON LAS SIGUIENTES : 

PRIMERA: EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION ES El PROFESIO-­

NAL IDONEO PARA REALIZAR, PARTICIPAR O DIRIGIR EL SERVICIO IN­

DEPENDIENTE DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE ENTIDADES, TANTO -­

PRIVADAS COMO PUBLICAS, SIEMPRE QUE CUENTE CON LA PREPARACION 

ACADEMICA Y, SIN SER ESPECIALISTA, LA EXPERIENCIA PRACTICA QUE 

REQUIERA EL SERVICIO A PRESTAR. 
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SEGUNDA: El LICENCIADO EN ADMINISTRACION ESTA OBLIGADO A -

PRACTICAR LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA DENTRO DE LAS NORMAS DE 

ETICA QUE LE IMPONE LA ASOCIACION NACIONAL DE LICENCIADOS EN -

ADMlNISTRACION, A.C. 

TERCERA: LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA PUEDE SER PARCIAL O I~ 

TEGRAL, POR LO QUE DEBE CONTRATARSE POR ESCRITO, Y EL AUDITOR 

ADMINISTRATIVO DEBE CUIDAR DE QUE SE DEFINA EL ALCANCE DE SU -

TRABAJO Y LA RESPONSABILIDAD QUE ASUME CON TODA PRECISION. 

CUARTA: CUANDO EL AUDITOR ADMINISTRATIVO DETCCTE INSEGURI­

DAD EN SU CLIENTE RESPECTO DE LO. QUE CREE NECESITAR, O DE LA -

NATURALEZA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN GENERAL, EL LICE~ 

CIADO EN ADMINISTRACION DEBE PROPONERLE QUE, EN PRIMER LUGAR, 

SE CONTRATE UN DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO CUYO ALCANCE Y RES­

PONSABILIDAD DEBEN TAMBIEN QUEDAR CLARAMENTE DEFINIDOS POR ES­

CRITO. 

QUINTO: ES RESPONSABILIDAD PROFESIONAL DEL AUDITOR ADMINI~ 

TRATIVO PLANEAR ADECUADAMENTE SU TRABAJO, MEDIANTE UNO O MAS -

PROGRAMAS QUE ANALICEN LA METODOLOGIA A APLICAR. 

SEXTA: ES RESPONSABILIDAD PROFESIONAL DEL AUDITOR ADMINIS­

TRATIVO REALIZAR SU TRABAJO CON EL MAXIMD ESMERO, TANTO EN LO 

PERSONAL, COMO EN LA SUPERVISION DE AYUDANTES, AUN EN EL CASO 

DE QUE DIFICULTADES NO PREVISTAS OBLIGUEN A INCURRIR EN COSTOS 

QUE SOBRE-PASEN A LOS HONORARIOS. 

SEPT!MA: LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES UN EXAMEN DE EVA-­

LUACION DE NATURALEZA CRITICO-CONSTRUCTIVA. SU PROPOSITO ES -
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LOCALIZAR LAS OPORTUNIDADES PARA MEJOR'.A ADMINISTRATIVA DE LA 

ENTIDAD AUDITADA Y, EN SU CASO, PROPONE~ LAS RECOMENDACIC::c~ 

QUE CONSIDERE ADECUADAS EL AUDITOR ADKl 11ISTRATIVO. LA AUDITO­

RIA ADMINISTRATIVA PUEDE REALIZARSE CON SASf EN TECNICAS OBJE­

TIVAS, NUMERICAS Y HASTA CIENTIFICAS, PE~O EL PROCESO EVALUATO 

RIO ES SIEMPRE SUBJETIVO, POR LO QUE EL _!CENCIADO EN ADMINIS­

TRACION NO EMITIRA DICTAMENES SOBRE LA ~~ECTIVIDAD O EFICIEN-­

CIA GENERALES DE LA ADMINISTRACION DE s~s CLIENTES. 

EL FOLLETO TAMBIEN NOS INDICA QUE L2S REQUISITOS ESENCIA­

LES DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO SON: 

-PREPARACION ACADEMICA: EL AUDITOR A~MINISTRATIVO DEBE PO­

SEER ESTUDIOS A NIVEL UNIVERSITARIO QUE SON INDISPENSABLES PA­

RA REALIZAR LAS ACTIVIDADES PROPIAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRA 

TIVA. 

-ESPEC!ALIZACION: LA PREPARACION ACADE~ICA DEL LICENCIADO 

EN ADMINISTRACION NO ESTA CONCEBIDA PARA CJTARLO DE ALGUNA ES­

PECIALIZACION EN ALGUN RAMO PRODUCTIVO. s¡N EMBARGO POORA REA 

LIZAR AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS EN AREAS EN QUE NO ES ESPECIA 

LISTA, SIEMPRE Y CUANDO, PROCURE OBTENER LOS CONOCIMIENTOS AD! 

CIONALES QUE LE HACEN FALTA-Y/O BUSQUE LA :0LABORACION DE 

OTROS PROFESIONALES QUE CUENTEN CON TALES CJNOCIMIENTOS. 

-EXPERIENCIA PRACTICA: COMO COMPLEMENT0 A SU PREPARACION -

ACADEMICA EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION DEBE ACUMULAR LA MA­

XIMA EXPERIENCIA PRACTICA QUE LE SEA POSIBLt; YA SEA EN EL DE­

SEMPEÑO DE PUESTOS DE PRIMER NIVEL EN LA DIRECCION DE EMPRESAS, 

EN EL EJERCICIO INDEPENDIENTE O EN AMBOS. 
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-OBLIGACIONES ETICAS: POR EL SOLO HECHO DE SERLO, EL LICEN 

CIANDO EN AOMINISTRACTílN ESTA OBLIGADO A OBSERVAR LAS NORMAS -

ETICAS DE SU PROFESION. SIN EMBARGO, EN SU CARACTER DE AUDI-­

TOR ADMINISTRATIVO, LE SON PARTICULARMENTE APLICABLES LAS SI-­

GUIENTES DISPOSICIONES DEL CODIGO DE ETICA DEL COLEGIO DE LICE~ 

CIADOS EN ADMINISTRACION, A.C.: 

ARTICULO 1.1 EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION GUARDARA EL 

SECRETO PROFESIONAL Y NO REVELARA POR NINGUN MOTIVO LOS -

HECHOS, DATOS O CIRCUNSTANCIAS DE QUE TENGA CONOCIMIENTO 

EN EL EJERCICIO DE SU PROFESION, A MENOS QUE LO AUTORICEN 

EL O LOS INTERESADOS Y SALVO LOS INFORMES QUE OBLIGATORIA 

MENTE ESTABLEZCAN LAS LEYES RESPECTIVAS. 

ARTICULO 2.5 CUANDO EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EMI­

TA UN DICTAMEN, OPINION O CUALQUIER OTRA INFORMACION PARA 

FINES PUBLICOS, O QUE TERCERAS PERSONAS HAYAN DE TOMAR CQ 

MO REFERENCIA PARA HACER DECISIONES, DEBERA MANTENER UNA 

ABSOLUTA INDEPENDENCIA DE CRITERIO AUN EN AQUELLAS CUES­

TIONES QUE PUEDAN RESULTAR PERJUDICIALES PARA SU CLIENTE. 

ARTICULO 4.1 EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION NO USARA IN 

FORMACION, MATERIAL TECNICO O PROCEDIMIENTOS AUN NO PUBLI 

COS üE OTROS COLEGAS SIN OBTENER SU CONSENTIMIENTO POR -

ESCRITO. 

ARTICULO 1.5 EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION NO PODRA -­

OFRECER O PRESTAR SERVICIOS PROFESIONALES A CAMBIO DE HO­

NORARIOS QUE DEPENDAN DE LA EVENTUALIDAD DE LOS RESULTAOOS 
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DE TALES SERVICIOS. 

ARTICULO 1.6 EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION NO GARANTIZA 

RA NINGUNA CANTIDAD ESPECIFICA POR CONCEPTO DE REDUCCION DE 

COSTOS O AUMENTO DE UTILIDADES DERIVADAS DE SUS ESFUERZOS. 

POR ULTIMO, EL FOLLETO NOS MENCIONA Y NOS EXPLICA LO SI-­

GUIENTE: 

-DIVERSOS ASPECTOS QUE DEBE CUBRIR LA AUDITORIA ADMINISTRA 

TIVA. 

-UN ESQUEMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

-LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN EL SECTOR PUBLICO. Y 

-COMO ELABORAR UN INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

LAS MAS RECIENTES APORTACIONES SOBRE AUDITORIA ADMINISTRa 

TIVA EN MEXICO LAS HA DADO LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONO 

MA DE MEXICO, POR MEDIO DE LA FACULTAD DE CONTADURIA Y AD 

MINISTRACION. ESTAS APORTACIONES HAN SIDO LAS SIGUIENTES: 

LA PRIMERA Y MAS IMPORTANTE ES QUE EN ESTA INSTITUCION SE 

PREPARA A PROFESIONISTAS, LICENCIADOS EN ADMINISTRACION,­

IDONEOS PARA REALIZAR LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. ESTA 

PREPARACION ACADEMICA LO DOTA DE: 

a) UN CRITERIO ANALITICO; QUE SE OBTIENE DE DIVERSAS -

ASIGNATURAS CUYA NATURALEZA OBLIGA Al ANALISIS DE -

CASOS Y PROBLEMAS. 

b) EL ESTUDIO INTEGRAL DE LA ENTIDAD ECONOMICA, ANALI­

ZANDO TANTO DESDE EL PUNTO DE VISTA DE SUS FUNCIO--
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NES (PRODUCCION, COMERCIALIZACION, FINANZAS Y RtlACIONES 

HUMANAS). COMO DESDE EL PIJtlTO DE VISTA DEL PROCESO ADMI­

NISTRATIVO {PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION, DIREC­

CION Y CONTROL). 

e) OTRAS ASIGNATURAS PROPORCIONAN AL ESTUDIANTE HERRAMIEN--

TAS PARA ESTUDIAR LA ENTIDAD AUI ITADA DUITRO DEL ENTORNO 

O MEDIO AMBIENTE EN QUE SE MUEVE: LA LEGISLACION, LA ECO­

NOMIA, LA SOCIOLOGIA, ETC. 

AUNADO A LO ANTERIOR, LA PREPARACION DEL LICENCIADO EN ADMINIS 

TRACION INCLUYE COMO ASIGNATURA ESPECIFICA LA AUDITORIA AOMI-­

NISTRATIVA, QUE SE DESARROLLA DE LA SIGUIENTE FORMA: 

ASIGNATURA 

AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

PLAN DE ESTUDIOS 1968 

SEMESTRE CLAVE CREDITOS 

DECIMO 0104 8 

PLAN DE ESTUD ros 1970 ( MODULAR) 

AREA XVI 12 
ADMINISTRAC ION 

PLAN DE ESTUDIOS 1975 (VIGENTE) 

OCTAVO 0045 8 

DE MANERA OPTATIVA, SEMINARIO DE INVESTIGACION SOBRE AUDITORIA 

ADMINISTRATIVA PARA LA ELABORACION DE TESIS. 

29. 



1 
COMO PODEMOS VER EN LA FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMIN!STRA--­

CION SE TRATA V SE ESTA LOGRANDO QUE LOS LICENCIADOS EN ADMI­

NISTRACION QUE DE ELLA EGRESAN, POSEAN LOS CONOCIMIENTOS NECE­

SARIOS PARA PODER APLICAR Y PROFUNDIZAR EN EL CAMPO DE LA AUDI 

TORIA ADMINISTRATIVA. 

OTRA DE LAS APORTACIONES HAN SIDO LAS DIVERSAS EDICIONES 

QUE SE HAN PUBLICADO SOBRE EL TEMA EN LA FACULTAD. ENTRE ELLAS 

PODEMOS ENUMERAR LAS SIGUIENTES : 

- "AUDITORIA ADMINISTRATIVAtt. METODO DE WILLIAM P. LEONARD, DE 

LA L.A.E.,PATRICIA DIEZ DE BONILLA. 1970. 

- "LA REVISION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO". DE EL L.A.E.,MANUEL 

O' ASOLA, 1964. 

- "LA AUDITORIA DE LAS FUNCIONES DE LA GERENCIA DE LAS EMPRESAS" 

DEL L.A.E. ALFONSO MEJIA FERNANDEZ, 1960. 

OTRAS EDICIONES: 

- "AUDITORIA ADMINISTRATIVA", JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA, -­

ED. DIANA. 

- "CASOS PRACTIVOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA". DE LA LICEN-­

CIADA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS,PATRICIA DIEZ DE BONI-­

LLA, 1977. 

- "APUNTES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA" DEL LICENCIADO EN AQ 

MINISTRACION DE EMPRESAS Y CONTADOR PUBLICO,JORGE ALVAREZ -

ANGUIANO. 

EL ARTICULO "LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA", DE LA REVISTA DE LA 
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FACULTAD DE CONTADURIA V ADMINISTRACION, PUBLICADO EN EL NUME­

RO 21, POR EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION CARLOS NAVA LARRA-­

GUJVEL. 

SE HAN ESCRITO UN GRAN NUMERO DE TESIS E INVESTIGACIONES SO 

BRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA QUE RESULTARIA MUY LARGO ENUNCIAR 

CADA UNO DE ELLOS, Y DE LOS DIFERENTES ENFOQUES QUE DAN A LA A~ 

DITORIA. 

31. 



Al REFLEXIONAR SOBRE QUE PROFESIONISTA ES El MAS INDICADO 

PARA LA EJECUCION OE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES CONVENIE~ 

TE ANALIZARLO DE LA SIGUIENTE FORMA: 

EN SUS INICIOS LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA FUE APLICADA Y 

DESARROLLADA POR CONTADORES PUBLICOS, YA QUE SURGIO COMO UNA 

EXTENSION OE LA AUDITORIA FINANCIERA, Y ERA LOGICO QUE FUERAN 

ESTOS PROFESIONISTAS LOS PRIMEROS EN APLICAR ESTA NUEVA TECNI­

CA. ASI LO EXPRESA EL CONTADOR PUBLICO FABIAN MARTINEZ VILLE­

GAS: 

"EL CONTADOR PUBLICO HA VENIDO PREOCUPANDOSE POR PRESENTAR 

MEJORES SERVICIOS A SUS CLIENTES, Y VEMOS ESTO PRECISAMEN­

TE CUANDO EN FORMA ADICIONAL PROPORCIONA ALGUNAS SUGEREN-­

CIAS O RECOMENDACIONES TENDIENTES A QUE, DIRECTA O INDIREf 

TAMENTE, SE LOGRE UNA MAYOR EFICIENCIA ADMINISTRATIVA, ES 

DECIR, CADA VEZ MAS El CONTADOR PUBLICO TIENDE A DESPLAZAR 

SE DE LA AUDITORIA CONTABLE A LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

ABARCANDO UN MAYOR CAMPO DE ACCION, Y PARA ELLO BUSCA FOR­

MALIZAR El ESTUDIO Y PRESENTACION DE AQUELLOS ASPECTOS QUE 

PUEDEN CONSIDERAR PARTE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA PE­

RO QUE EL EXAMINAR EN FORMA ACCESORIA EN LA REALIZACION DE 

SU AUDITORIA CONTABLE, COMO SON El MEJORAMIENTO DEL SISTE­

MA Y PROCEDIMIENTOS CONTABLES, DE LA ESTRUCTURA ORGANICA,­

DE LA INFORMACION Y DE CONTROL". (1) 

(1) DR. Y CP. FABIAN MARTINEZ VILLEGAS, "EL CONTADOR PUBLICO 

Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA", Pg. 179. 
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LAS l\UlVl'.S tlECU,JDt.DES DE LA DIRECCIO!l DE rnPRE.SAS 'Bt,sA­

OAS EN OBTENER MAYOR INFO~KACJON Y QUE ESTA FUERA MPS LEJOS -
DEL SIMPLE ANALISIS DE LOS E~lADOS FINANCIEROS FUE LO QUE ORl 

GJNO Q~E LOS CONTADORES FUERAN LOS PRIMEROS EN UTILIZAR -

.. l~TA '.'l!U'A HC',JU.., P~f\I\ 5A1ISFACEC\ L.C\S tiECESiC:.~DES ~E U\ Dl 
PECCJOi:. CON ES10 LOS CDUIADORES CO!·!SlflERABP': QUE LA AUOITQ 

RIA ADMlNISlRATIVA ENCAJABA DENTRO DE SU CAMPO DE ACTUACJON. 

AS 1 NOS L O EX PP. E S A JOS E P H 1-1. DO Oh' E L L : ~ 

"LA EXTENSION DE LA AUDllORJA BASJCA AL INCLUIR LA EVOLQ 

CION y ESTABLECIMI uno DE COilTROLES f..Ol~!MJSHAIJVCIS y DE 

ORG/ltllii:C!ON, FOR",l\r1 PAR1E DE LA EVOLUCJON LOGICA DEL CAMBIO 
CONCEPTUAL Ell EL PAPEL O[L COtlTADOR Al ASISTIR A LA ADt-:1 
NISTRAC!Ot: DE líEGOCIOS". (2) 

SlN EMG~PGO. co~ EL PASO DEL TlE~PO LOS LICE~CIADOS EN -

AD~~INJSTRACIOI: FUEROI: OCUPA~iDOSE DE ESTA TECtllCf\ Y DESA~RO-­

LLARON NllE\'AS Y fJ·E~lORES TEC~IJCAS PARA Sll ESTUDJO. ES ASI CO 
MO EN LA ACTUALIDA.D so~~ ESTOS PROFES!OllISTfl.S l.O~ 'lAS INDIU.­
DOS PARA LA. REALIZACJON DE UNA AUDITORIA ADMJNIST~ATIVA EN -
e u AL o u J E R E~ T J DAD . As I tl os Lo E X p P, Es A LA As() e I A el o N t.~. e I O- -
!lAL DE LJCENCJl\OCJS E!: ADMJNJS1t'll\CJOt, fJ..C.: 

"EL LlCENCJ~DO Et! ADMINISIRACJ(Hl ES EL PP.OFESIOfl!STA 1D9 

NEO PtRA REALl .. AR, PARTICIPAR Y DIRIGID. EL SERVJCIO INDf 
PENDIENTE DE AUDITORIA AD~lNISTRATIVA DE ENTIDADES, TAN­
TO PRI \'ADft.S C0t'i0 PUBL 1 CAS, S l rnPRE QUE CUENTE CON LA t-R,;_ 

PARACION ACADEMICA Y, SIN SER ESPECIALISTA, LA EXPERIEN­
CIA PRACTICA QUE REQUIERA EL SERVICIO A PRESTAR". (3) 

(2) JOSEPH W. DODWELL. ARTICULO PUBLICADO EN LA REVISTA THE 
JOURNAL OF ACCOUNTANEY, TITULADO "OPERATIONAL AUDITJNG: 
A PP.RT OF TH[ BJl.SlC /l.UDIT". EN ,1urno DE 1966, PAG. 31 

(3) ASCCJ,~.CJQt; Nt..C!':l!;t.L DE LlCEl-!CIADOS EN A'HNISTRAC!ON FO­
LLETO "AUDliORIA f\Dt'.I:IJSTRATlVfl", FEBRERO DE 1978, PAG. 
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e o N c E p T o 

EXISTE UNA GRAN VARIEDAD DE CONCEPTUALIZACIONES SOBRE EL -
TERMINO AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

TODO AUTOR QUE HABLA SOBRE EL TEMA, LO DEFINE TOMANDO COMO 
BASE LA FORMA EN QUE ENTJ~NDE A L~ AOMINISTRACION. COMO CONS~ 

CUENCIA LOS PUNTOS QUE CADA UNO CONSIDERA QUE SON LOS DETALLES 
A ESTUDIAR DE LA DMINJSTRAC!ON DIFIEREN UNOS DE OTROS. 

UNA OEFINICION ES LA SIGUIENTE: 
"AUDITORIA ADMINISTRATIVA CONSISTE EN EVALUAR EL FUNDAMENTO DE 
LA ADMINISTRACION, MEDIANTE LA LOCALIZACION DE IRREGULARIDADES 
O ANOMALIAS, Y EL PLANTEAMIINTO DE POSIBLES ALTERNATIVAS DE SO 
LUCION". 

LA FINALIDAD PRIMORDIAL ES APOYAR A LOS NIVELES DE SUPERVISION 
A LOGRAR UNA ADMINISTRACION MAS EFECTIVA, MEDIANTE LA PRESENTA 
CIJ:; DE RESULTADOS OUE SURJAN DELA PRACTICA DE AUDITORIAS. 

SIN EMBAR!;O, SI ANALIZAMOS.VARIAS DEFINICIONES DE AUDITO-­
RIA ADMINISTRATIVA PODREMOS DETECTAR QUE SI EN SUS TERMINOS --
SON DIFERENTES EN SU ESENCIA TRATAN LO MISMO. 

AS! TENEMos' LAS SIGUIENTES DEFINICIONES: 

IOLLIAM P. LEONARD: "LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES EL EXAMEN 
COMPRENSIVO Y CONSTRUCTIVO DE LA ESTRUCTURA DE UNA EMPRESA, DE 
UNA INSTITUCION, UNA SECCION DEL GOBIERNO O DE CUALQUIER PARTE 
DE UN ORGANISMO; EN CUANTO A SUS PLANES Y OBJETIVOS, SUS METO­
DOS Y CONTROLES, SU FORMA DE ORGANIZAC!ON Y SUS FACILIDADES HU 
MANAS Y FISICAS". 

SE LLEVA A CABO UNA REVISION Y CONSIDERACION DE LA ORGANI-
ZACION CON EL FIN DE PRECISAR: 

a) PERDIDAS Y DEFICIENCIAS 
b) MEJORES METODOS 
e) MEJORES FORMAS DE CONTROL 
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d) OPERACIONES MAS EFICIENTES 
e) MEJORAR EL USO DE LOS RECURSOS FISICOS Y HUMANOS 

"LA AUDITORIA ADllUl[STRATIVA PRETENDE AYUDAR y cor1PLEMENTAR A 
LA ADMINISTRACION EN DETER~INADAS AREAS QUE REQUIEREN ECONO -

MIAS Y PRACTICAS MEJORADAS". (4) 

INSTITUTO AMERICANO DE LA AD~INISTRACION: "CUALQUIER EMPRESA 
DE CUALQUIER INDOLE TIENE AREAS GENERALES SUJETAS A INVESTI­
GACION Y QUE PERMITEN OBTENER UNA EVALUAC!ON DELA ADMINISTRA­
CION". (5) 

ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXIC0, S.A.: "UNA DEFINI--­
CION CONCISA DE INVESTIGAC!ON INDUSTRIAL LO ENUNCIARIA COMO -
UN ANALISIS DE POTENCIALIDAD DE LA pqQDUCTIVIDAD EN LA PRAC 
TICA SE TRATA DE INCREMENTAR U EFICIEtlCIA DE OPERACION YA -­
SEA EN UNA EMPRESA O EN UNA RAMA INDUSTR!.~L". (6) 

EOHARD F. NORBECK: "LA AUDITORIA DE OPERACIOllES O AUDITOR!/\ 
ADMINISTRATrVA ES UN METODO CONSTRUCTIVO QUE .~YUDA A LA '1ERE;'l-­
CIA A MEJORAR LAS OPERACIONES DE SU NEGOCIO, PUEDE HACER ESTO 
DE VARIAS MANERAS: LLAMANDO LA ATENCIOrl DE LA GERENCIA HACIA -
El RDMPUfIENTO DE LOS CONTROLES OPEP.r'\TIVOS, SEÑALANDO US - -­

AREAS EN LAS QUE PUEDE REDUCIR LOS COSTOS, SUGIRIENDO MEJORAS 
POTENCIALES DE OPERACION Y SEílALANDO LOS CASOS EN LOS QUE LA -
FALTA DE CUMPLIMIENTO DE LAS RESPONSABILIDADES FUNCIONALES EN 
DIVERSAS AREAS, AFECTEN A ESTAS DE MANERA SIGNIFICATIVA". (7) 

(4), (5), (6) JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA," AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA ", CAP. I 

(7) EDWARD F. NORBECK, " AUDITORIA ADMINISTRATIVA", CAP. I, Pg. 
3. 
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JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA: "LA AUDITO~IA ADMINISTRATlVA ES 
LA REV!SlON OBJEflVA, HETODlCA Y COMPLETA DE LA SATlSFACCIO~ -
DE LOS OBJETIVOS INSTITUCIO~ALES so~ BASE A LOS NIVELES JERA! 
QUICOS DE LA EMPRESA, EN CUANTO A LA ESTRUCTURA Y LA PART!CIP~ 

CION INDIVIDUAL DE LOS INTEGRANT::S DE LA rNSTITUC!Otl'' (B) 

ASOCIACION ~IACIONAL DE UCENCIADOS EN AD~1INISTR.ll.CION, A.C.: 
(.tV:TU4L'~El!TE ASOC:[AC[Q~I ~IAC!IJ'lAL DE COLEr,ros DE LICENCIADOS Ul 

AOMINISTRACION A.C.) "EL CONCEPTO DE AUDlTORlA ADMINISTRATIVA 
COMO UN SERVICIO PROFESIONAL ES El EXAMEN INTEGRAL O PARCIAL -
DE UNA ENTIDAD PUBUCA o PRIVADA con El PROPOSITO DE DESCUBRIR 
OPORTUNIDADES PARA LA MEJORA DE SU ADMINISTRACION''. (9) 

SI OBSERVAMOS DETENIDAMENTE CADA UNA DE LAS DEFIN!ClONES -
PODEMOS DETERMINAR QUE TODOS TIENEN TERMINOLOGlA DIFERENTE, P~ 

RO SI LOS ANALIZAMOS EN CONTENIDO PODEMOS DEDUCIR OUE TODAS -­
MENCIONAN CIERTOS PUNTOS SEMEJANTES O CON SIGNIFICADO SIMILAR. 

A CONTINUACION PRESENTAMOS UN CUADRO EN EL QUE SE MUESTRAN 
LAS SEMEJANZAS QUE EXISTEN A NUESTRO CRf TERIO, ENTRE LAS ANTI 
RIORES DEF!N[CIONES DE AUDITORIA AD~INISTRATIVA: 

\ 

(8) JOSE ANTON[O FERNANDEZ ARENA, "AUO[TQRlA ADMINISTRATIVA", 
CAP. I 

(9) ASOCIACION NACIONAL OE COLEGIOS DE LICENCIAOOS EN AOMINIS 
TRACION, A.C., "AUDITORIA ADMINISTRATIVA", CAP.!, Pg. 6.-
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SI A~lALIZAt10S TODAS LAS DEFlNIC!DrlES DE AUDITORIA ADt1INIS­
TRATIVA, VEREMOS rJUE TODAS MENCIONAN DE UNA U OTRA FORMA LO Sl-­
GUIENTE: 

1.- ES LA PEVISIOrl, EXM1EN O AllALISJS. 
2.- DE LA ADMINISTRAClON. 
3.- EN UNA EMPRESA O EN UNA DE SUS PARTES. 
4.- PARA EVALUAR Y MEJORAR LA ADMINISTRACION. 
5.- ~EDIANTE LA PROPOS!CION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION. 

EN CONCLUSION PODE~OS DECIR QUE TODAS LAS DEFINICIONES EX­
PRESAN LO MISMO, SOLO QUE Etl DIFERENTES TERMINOS. 

SIN EMBARGO LOS DETALLES DE ESTUDIO DE CADA AUTOR, SI SON 
DIFERENTES EN TODAS LAS DEFINICIONES PUESTO QUE CADA UNO DE -

ELLOS LE DA EL ENFOQUE CARACTERISTICO. 
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". • . el examen coin 
prensivo y construc 
tivo úe ••• " 

En cuanto a: 
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vos. 
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y completa de ••• " 
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OBJETIVO 

LA EMPRESA ES LA CELULA IMPULSORA DE NUESTRO SISTEMA ECONO 
MICO, TODAS LAS ACTIVIDADES ECONOMICAS ESTAN CANALIZADAS A TR~ 
VES DE LA EMPRESA QUE NACE, CRECE Y MUERE COMO RESULTADO DE -
LAS DECISIONES ADMINISTRATIVAS DE QUIENES LA DIRIGEN. 

EN CONSECUENCIA, LA ECONOMIA TOTAL DEL PAIS ESTA MODULADA POR 
LA ACTUACION DE QUIE.JES ADMn!ISTRAN O DIRIGEN LAS EMPRESAS. 
ESTA ACTUACION NO ES SIEMPRE IGUAL. SE A VENIDO MODIFICANDO -
CON EL PASO DEL TIEMPO. LAS EMPRESAS NECESITAN, DIA CON DIA, 
MAS INFORMACION PARA ENFRENTARSE A SUS NUEVAS NECESIDADES SI 
LAS EMPRESAS DESEAN SUBSISTIR E IMPULSAR EL SISTEMA ECONOMI-­
CO, DEBEN PROVEERSE DE NUEVAS TECNICAS ADMINISTRATIVAS. 

EN LA ACTUALIDAD, LA PRINCIPAL PREOCUPACION DE TODA DIREf 
CION DE EMPRESAS ES CONTAR CON UNA TECNICA ADMINISTRATIVA QUE 
LE AYUDE A DETECTAR DESPERDICIOS Y DEFICIENCIAS DENTRO DE SU -
ORGANIZACION E INCREMENTAR SUS UTILIDADES. 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA A TRAVES DE MULTIPLES TECNICAS 
E INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION, ANALISIS Y EVALUACION DE -
LOS HECHOS, SEÑALA LA CAUSA DE CADA IRREGULARIDAD Y PRESENTA -
LA ACCION QUE DEBE TOMARSE INMEDIATAMCNTE EN CONTRA, ES DECIR, 
LAS DEFICIENCIAS O DESPERDICIOS, QUE AL ELIMINARSE REDUCIRAN -
LOS COSTOS Y, EN CONSECUENCIA, AUMENTARAN LAS UTILIDADES. POR 
LO TANTO, EL OBJETIVO PRIMORDIAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATI­
VA ES CONSEGUIR EL BIENESTAR INTEGRAL DE LA EMPRESA COMO UN EN 
TE TOTAL, A TRAVES DE: 

a) IDENTIFICACION DE CAUSAS NEGATIVAS QUE IMPIDAN LA REDUf 
CJON DE COSTOS, MEJORAS EN LAS OPERACIONES Y AUMENTOS -
EN LA PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA Y REDITUABILIOAD. 
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b) REALfZACIO~ DE UN O[AGNOSTICQ PRE~E~rrvo QUE =E~~rrA J~ 

TECTAR AQUELLOS sun,'.)~~.l.S QUE ~1 .'13 T~.RDE PUOit:R . .\'I ASq_1V,.\R 
SE POR FALTA DE ATE~croN OPORTU~A. 

e) LA REVISION Y EVALUACfON DE LA ORGAN!Z~CfON PARA DETER­
i.JINAR: 

1.- DESPERDICIOS Y DEFfCIENCfAS. 
2.- MAXIMO PERFECCIONAMIENTO DE METODOS, 
3.- MEJORES r1rnros DE CONTROL. 
4.- OPERACIONES MAS EFICIENTES. 

·5.- OPTIMO USO DE DISPONIBILIDADES HUMANAS Y FISICAS(lO) 

(10) YIIl_LIAM P. LEIJNARO, "THE :.fMPGE'·IE.'H .~UDIT'', C.~P. 'I, DEL U 

BRO "SYSTEMS ANO PROCEDUP.~S" POR '/!CTOR LAZZMO. 
PAG. 94. 
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CONCLUYENDO : 

"EL OBJETIVO PRIMARIO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES RE­
VELAR DEFECTOS O IRREGULARIDADES EN CUALQUIERA DE LOS ELE-­
MENTOS EXAMINADOS DE AQUELLA PORCION DE LA ORGANJZACIO~ SU­
JETA A ESTUDIO E If\DICAR POSIBLES MEJORAS". (11) 

ADICIONALMENTE A ESTE OBJETIVO: 

"LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA SIRVE ºARA VE~IFICAR LAS HABI­
LIDADES DE LA ADMINISTRACION EN TODOS LOS NIVELES. ES UN -
SERVICIO DISEAADO PARA DETERMINAR PUNTOS POTENCIALES DE PE­
LIGRO Y DETECTAR OPORTUNIDADES A EFECTO DE ELIMINAR DESPER­
DICIOS O PERDIDAS INNECESARIAS. ES UN MEDIO PARA PRECISAR 
SI LAS DISPOSICIONES GUBERNAMENTALES FEDERALES, ESTATALES Y 
LOCALES ESTAN °SIENDO SEGUIDAS O NO, DE ASEGURAR A LA ADMI-­
NJSTRACION QUE LAS POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA COMPA-­
AIA ESTAN CUMPLIENDOSE Y DE QUE SE ESTAN HACIENDO OBSERVA-­
CIONES CON EL PROPOSITO DE MEJORAR LA POSICION ECONOMICA DE 
LA COMPAAIA". (12) 

(11) WILLJAM P. LEONARD, "THE MANAGEMENT AUDIT", CAP. V. DEL 
LIBRO "SYSTEMS ANO PROCEDURES" POR VICTOR LAZZARO PAG. --
94 y 95. 

(12) IDEMPAG.95Y96 
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PClR LO HNTO: 

" LA AUDITORIA AnM!~!S~RATIVA PRETENDE AYUDAR Y COMPLE-­
MENTAR A LA AD~!\;~~RACJON EN DETERMINADAS AREAS QUE -
REQUIERrn ECO'.rn:~lAS )'PRACTICAS MEJORADAS". (13) 

PARA FINALIZAR DIREMOS ~~E LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA AYU­
DA A LA DIRECCJON DE LA E~FrESA, MEDIANTE LA PRESENTACION DE I! 
FOR~ACJON QUE LE AYUDA A E~F~ENTAR SUS NUEVAS NECESIDADES, A -­
QUE LLEVE A CABO UNA MEJOR ACMJNISTRACION DE LA EMPRESA, EVITA~ 

DO PERDIDAS Y DESPERDICIOS, ~UE DAN ORIGEN A QUE LA EMPRESA SE 
BENEFICIE DIRECTAMENTE Y SE IMPULSE DE MANERA INDIRECTA A LA -­
ECO~O~IA DEL PAIS. 

(13) ~ILLIAM P. LEONARD, "THE l\AllAGE"1ENT AUDIT" (AN APPRAISAL -
OF MANAGEMENT METHODS A~D PERFORMANCE), COMPENDIO PUBLICA­
DJ EN "AUDITORIA ADMINISTRATIVA" DE JOSE A. FERNANDEZ ARE-
i\:, , P A G • 1 O • 
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DIFERENCIAS ENTRE AUDITORIA ADMINISTRA 
TIVA Y AUDITORIA FINANCIERA. 

AUDITORIA FINANCIERA 

LA IDEA MODERNA EN LO QUE SE REFIERE A AUDITORIA FINANCIERA YA 
NO EXIGE UN DETECTIVE PARA DESCUBRIR FRAUDES O ENMENDAR ERRO-­
RES. SINO QUE PROPORCIONA UN DICTAMEN QUE SIRVE COMO GUIA A -­
LAS PARTES INTERESADAS MEDIANTE EL ANALISIS E INTERPRETACION -
DE LAS CIFRAS CONTENIDAS EN LOS ESTADOS FINANCIEROS QUE SEGUN 
ESE DICTAMEN, SON RAZONABLEMENTE CORRECTAS. CLARO ESTA QUE -
PARA LLEGAR A ESAS CIFRAS ES PRECISO DESARROLLAR UNA AUDITORIA 
FINANCIERA, APLICANDO LOS PRINCIPIOS, NORMAS Y PROCEDIMIENTOS 
QUE SE CONSIDERAN ADECUADOS PARA CADA CASO EN PARTICULAR. 

PUEDE AFIRMARSE QUE LOS ESTADOS FINANCIEROS DICTAMINADOS PUE-­
. DEN MOSTRAR UNA IMAGEN FIEL DE LA EMPRESA, A FIN DE QUE QUIE-­

NES LOS ANALICEN Y ESTUDIEN, CAPTEN AQUELLOS HECHOS O SITUACIQ 
NES MAS SIGNIFICATIVOS ACERCA DEL NEGOCIO. 

SEGUN MONTGOMERY LA AUDITORIA FINANCIERA ES El EXAMEN SISTEMA­
TICO DE LOS LIBROS Y REGISTROS DE UN NEGOCIO U ORGANIZACION, -
CON EL FIN DE DETERMINAR O VERIFICAR LOS HECHOS RELATIVOS A -­
LAS OPERACIONES FINANCIERAS Y LOS RESULTADOS DE ESTAS, PARA P~ 

DER INFORMAR SOBRE LOS MISMOS CON BASE A LOS PRINCIPIOS DE CON 
TABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS Y QUE DE FORMA GENERAL INFOR­
MA ACERCA DE : 

l. LA SITUACION FINANCIERA QUE GUARDA LA EMPRESA A UNA FE­
CHA DETERMINADA. 

2. LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR LA E~PRESA EN UN DETERMINA 
DO PERIODO. 

ESTO PROVOCA QUE SE ESTE ACTUANDO SOBRE LOS EFECTOS, Y NO SO-­
BRE LAS CUSAS QUE ESTAN PROVOCANDO ESOS EFECTOS, Y POR LO TArr 
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1 
TO NO CORREGIREMOS TOTALMENTE LA FALLA (DESDE SU RAIZ) SINO QUE, 
SOLO ESTAREMOS DANDO UN PE0UERO ALIVIO AL MAL PERO SIN CURARLO. 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

COMO LO ENUNCIA EL MAESTRO FABIAN MARTINEZ VILLEGAS EN SU -
BRO "El CONTADOR Y LA AUDITORIA AOMIHISTRATIVA", EL PROPOSITO -
DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES REVISAR Y EVALUAR UNA ORGANI­
ZACION A FIN DE IDENTIFICAR Y ELIMINAR DEFICIENCIAS O IRREGUL~ 
RIDADES EN CUALESQUIERA DE SUS AREAS FUNCIONALES. ESTO SIGNIFI 
CA QUE POR MEDIO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA LA ADMINISTRA-­
CION DE UNA EMPRESA POORA LLEVAR A CABO ENTRE OTRAS LABORES LAS 
SIGUIENTES: 

1.- ELIMINAR PERDIDAS Y DEFICIENCIAS 
2.- MEJORAR LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS DE OPERACION 
3.- MEJORAR LOS MEDIOS DE CONTROL. 
4.- DESARROLLAR MEJOR AL PERSONAL. 
5.- UTILIZAR MEJOR LOS REcuqsos DE QUE SE DISPONE. 

AHORA DE CADA UNO DE ESTOS TIPOS DE AUDITORIA (ADMINISTRATIVA Y FI 
NANCIERA ) SE MENCIONARAN LAS DIFERENCIAS mm.E ESTOS DOS TIPOS -
QUE A NUESTRO JUICIO SON LAS MAS IMPORTANTES: 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA AUDITORIA FINANCIERA 

1.- NO EXISTEN NORMAS Y PRIN- 1.- EXISTEN NORMAS Y PRINCIPIOS 
CIPIOS GENERALMENTE ACEP- GENERALMENTE ACEPTADOS. 
TADOS. 

2.- ESTUDIA CUALQUIER AREA DE 2.- SOLO ESTUDIA LOS ASPECTOS FI 
LA ADMINISTRACION. NANCIEROS Y LA EVALUACION 

DEL CONTROL INTERNO. 
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA AUDITORIA FINANCIERA 

3.- SU OBJETIVO PRINCIPAL ES EVA 3.- SU OBJETIVO PRINCIPAL ES 
LUAR CUALQUIER ACTIVIDAD O -
FUNCION DE LA EMPRESA. 

EL DICTAMEN DE LOS ESTA-­
DOS FINANCIEROS. 

4.- NO EXISTEN REGLAMENTOS DE CA 4.- SI EXISTEN REGLAMENTOS DE 
RACTER LEGAL PARA SU REALIZA CARACTER LEGAL PARA SU 
CION. REALIZACION. 

5.- ESTUDIA LAS CAUSAS Y SUS E-- 5.- ESTUDIA SOLO LOS RESULTA-
FECTOS. DOS, ES DECIR, SOLO LOS -

EFECTOS. 

6.- ES UN ESTUDIO DE TIPO DINAMl 6.- ES UN ESTUDIO ESTATICO. 
co. 

·7.- EN SU ANALISIS SE OCUPA TAM- 7.- SOLO SE OCUPA DE LOS ESTA 
BIEN DEL ELEMENTO HUMANO. DOS FINANCIEROS. 

8.- NO EXISTEN DISPOSICIONES RE- 8.- SE REQUIERE DE UN CONTA--
FERENTES A LA PERSONALIDAD -
LEGAL DE QUIEN LAS PRACTIQUL 

DOR PUBLICO PARA REALIZAR 
LA. 

9.- NO EXISTE REGLAMENTO LEGAL -
DE OBLIGATORIEDAD PARA SU -­
REALIZACION PERIODICA. 

9.- SE DEBE REALIZAR CON CIER 
TA PERIODICIDAD YA QUE ES 
OBLIGATORIA SU ELABORACION 
Y SE DEBE PRESENTAR A LA -
AUTORIDAD CORRESPONDIENTE. 

10. EVALUA LAS DECISIONES Y LOS 10. VERIFICA QUE LOS REGISTROS 
SISTEMAS APLICADOS EN LA EM CONTABLES V LOS BALANCES -
PRESA. ESTEN AL DIA. AL MISMO -

TIEMPO REVISA QUE LOS A-­
SIENTOS ESTEN EN SUS RES­
PECTIVAS CUENTAS. 
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

11. PRECISION RELATIVA. 

12. SE LLEVA A CABO UNICAMENTE 
PARA USO DE LA GERENCIA GI 
NERAL Y DEPARTAMENTOS. 

13. SU ORIENTACION ES HACIA EL 
ESTADO OPERATIVO DE LOS NE­
GOCIOS PASADOS, PRESENTES Y 
FUTUROS. 

AUDITORIA FINANCIERA 

11. PRECISION ABSOLUTA. 

12. LOS INTERESADOS SON PRIN 
CIPALMENTE: ACCIONISTAS, 
GOBIERNO Y PUBLICO EN GE 
NERAL. 

13. SU ORIENTACION ES HACIA 
EL ESTADO FINANCIERO DE 
LOS NEGOCIOS DESDE EL -
PUNTO DE VISTA RETROSPEf 
TIVO. 
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TIPOLOGIA DE LA AUDITOP.IA ADMINISTRATIVA 

LA AUDITORIA HA SIDO CLASIFICADA EN DIVERSAS FORMAS POR VA­
RIOS AUTORES ATENDIENDO A SUS CARACTEqJSTICAS TENEMOS LA SIGUIE~ 

TE CLASIFICACION. 

1.- DE ACUERDO A SU ALCANCE: 
A) TOTAL O INTEGRAL 
B) PARCIAL 

2. - DE ACUERDO AL TIEMPO O PERIODO EN QUE SE PRACTIQUE: 

A) CONTINUAS O PERMANENTES 
B) ES PORADI CAS 
C) PERIODICAS 

3.- DE ACUERDO AL PERSONAL QUE LA REALIZA: 

·A) INTERNA 
B) EXTERNA 

LA CLASIFICACION MAS CONOCIDA ES LA RELATIVA Al PERSONAL QUE 
LA REALIZA, SIN EMBARGO NO ES LA UNICA, YA QUE COMO MENCIONAMOS 
ANTERIORMENTE EXISTEN OTRAS CLASIFICACIONES Y CONSIDERAMOS QUE 
SON DE IGUAL IMPORTANCIA QUE LA YA MENCIONADA. 

LO QUE PRETENDEMOS EN ESTE INCISO, ES DAR LAS CLASIFICACIO­
NES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LAS BASES QUE SE TOMAN PA­
RA HACER CADA UNA DE ELLAS. 

AUDITORIA TOTAL O INTEGRAL 

ES AQUEL TIPO DE AUDITORIA QUE CONTEMPLA EN SU ESTUDIO A TODOS 
LOS DEPARTAMENTOS, SECCIONES O PARTES, QUE INTEGRAN A UNA INS­
TITUCION O ENTIDAD, Y ANALIZA CADA UNA DE ELLAS CON EL PROPOS! 
TO DE EVALUAR EN CONJUNTO A LA INSTITUCION. 
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AUDITORIA PARCIAL 

Es A Q u E L LA Q u E E 1: '.)u Es Tu D 10 e o N TE M p LA u N l e M'. E: 1 TE A u N DE p ARTA­
MEN T 0, SECCION O UNA PARTE DE LA !NSTITUCION SIN ANALIZAR LAS -
DEMAS PARTES DE LA MISMA. NO TIE~E COMO FIN EVALUAR A TODA LA 
ORGANIZACION SINO UNICAMENTE Al DEPARTAMENTO QUE SE HAYA SERALA 
DO PARA SER ESTUDIADO. 

SEGUN ESTA CLASIFICACION ES RECOMENDABLE QUE SE APLIQUE EN 
UNA EMPRESA PEQUEAA UNA AUDITORIA INTEGRAL O TOTAL YA QUE LE -
BENEFICIARIA MAS QUE UNA PARCIAL. 

AUDITORIA CONTINUA O PERMANENTE. 

SON AQUELLAS QUE SE REALIZAN E~ FORMA CONSTANTE, PRINCIPAL­
MENTE SON REALIZADAS POR LAS EMPRESAS QUE TIENEN UN AUDITOR IN­
TERNO DEBIDO A LA CONSTANTE APLICACION DE LA MISMA. 

AUDITORIA ESPORAD!CA 

SON AQUELLAS QUE SE PRACTICAN En FORMA OCASlONAL, DE AGUE! 
DO A LAS SITUACIONES DE LA ORGANIZACION. 

ESTE TIPO DE AUDITORIA ES COMUN EN LAS EMPRESAS CUANDO SE 
ENCUENTRAN EN UN ESTADO CRITICO, COHO UNA ULTIMA OPCION. 

AUDITORIA PERIODICA 

ES AUQELLA QUE SE REALIZA EN PERIODOS PERFECTAMENTE DETER­
MINADOS, POR EJEMPLO, SE REALIZAN CADA SEIS MESES, CADA AílO, -
CADA OOS AílOS, ETC. 

CREEMOS QUE LA AUDITORIA PERIODIC~ DEBERIA SER UTILIZADA -
POR LA PEQUEÑA EMPRESA. QUE NO CUENTA CON RECURSOS AMPLIOS PE 
RO QUE NECESITA DE ESTA TECNICA. 
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~OITORIA INTERNA 

ES AUQELLA QUE SE PRACTICA POR PROFESIONALES O EMPLEADOS -
DE LA MISMA ORGANIZACION. SE DENOMINA INTERNA DEBIDO A QUE EL 
PERSONAL QUE LA PRACTICA ES PARTE INTEGRAL DE LA ORGANIZACION. 

SU PRINCIPAL VENTAJA RADICA EN QUE LAS PERSONAS TIENEN UN 
COMPLETO CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION Y SU ESTUDIO LO REALI 
ZARAN EN UNA FORMA RAPIDA V EFICIENTE. 

SU DESVENTAJA RADICA EN QUE EL PERSONAL QUE REALICE LA AU­
DITORIA DARA UN DICTAMEN POCO OBJETIVO YA QUE SE VERA INFLUEN­
CIADO POR EL AMBIENTE DE LA ORGANIZACION. 

AUDITORIA EXTERNA 

ESTE TIPO DE AUDITORIA ES AQUELLA QUE SE PRACTICA POR PRO­
. FESIONISTAS INDEPENDIENTES, TANTO MENTAL COMO ECONOMICAMENTE -

DE LA ORGANIZACION. 

.:/--' 

SU PRINCIPAL VENTAJA SE ENCUENTRA EN QUE EL JUICIO QUE SE 
VA A EMITIR VA A SER MAS OBJETIVO V CARECERA DE INFLUENCIAS -­
POR PARTE DE LA ORGANIZACION. 

TOMANDO COMO BASE ESTE TIPO DE CLASIFICACION SE CONSIDERA 
RECOMENDABLE QUE EN LA PEQUE~A EMPRESA SE REALICEN AUDITORIAS 
EXTERNAS DEBIDO A QUE SU COSTO ES MAS BAJO, QUE EL COSTO DE -­
MANTENER UN EQUIPO DE AUDITORES INTERNOS DENTRO DE LA ORGANIZA 
CION. 
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A CONTINUACION SE PRESENTA UN CUADRO EN EL QUE SE RELACIONAN LAS 
ANTERIORES CLASIFICACIONES SOBRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA . 

...... INTERNA 

J:CONTINUA ----i--...EXTERNA 
TOTAL 
O -- 1 ESPORADICA--c: INTERNA 

INTEGRALf EXTEHNA 

PARCIAL 

1 · . e: INTERNA 
a.,...PERIODICA•""• ... ._EXTERNA 

. -e: INTERNA 
CONTINUA EXTERNA 

.... INTERNA 
ESPORADICA~EXTERNA 

-e: INTERNA 
PERIODICA EXTERNA 

EN EL CUADRO SE DIFERENCIA CLARAMENTE EL TIPO DE AUDITORIA 
QUE DEBE ESCOGER LA PEQUEÑA EMPRESA AL TENER LA NECESIDAD DE QUE 
SE LE APLIQUE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 
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1.2 ESQUEMA GENERAL DE AUDITORIA 

ADMINISTRATIVA. 



ESQUEMA GENERAL DE LA 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

A CONTINUACJON SE PRESENTA LA DESCRIPCION DETALLADA DEL Ei 
QUEMA GENERAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA QUE NOS SERVIRA -
DE BASE PARA POSTERIORMENTE, COMPRENDER MAS FACILMENTE LAS MI 
TODOLOGIAS DE AUDITORIA QUE NOS PROPORCIONAN DIVERSOS AUTORES. 

PRIMERAMENTE, DIREMOS QUE LAS ETAPAS QUE COMPONEN AL ESQUf 
MA GENERAL SON LAS SIGUIENTES 

l. SONDEO PRELIMINAR 
I I. PLANEACION 

I I I. INVEST!GACION 
IV. ORGAN IZAC ION Y VERIFICACION DE LA INFORMACION 

V. ANALISIS DE LA INFORMACION 
VI. EVALUACION Y CONCLUSIONES 

VI l. INFORME FINAL 
VII l. SEGUIMIENTO 

I SONDEO PRELIMINAR 

EL SONDEO PRELIMINAR ES EL PRIMER CONTACTO Y CONOCIMIENTO 
QUE TIENE EL AUDITOR ADMINISTRATIVO DE LA ENTIDAD A AUDITAR. -
ACERCA DE LA NATURALEZA DE LA EMPRESA, LA SITUACION FINANCIERA 
EN LA QUE SE ENCUENTRA, COMO SE ENCUENTRA CONSTITUIDA, QUIENES 
Y CUANTOS SON LOS DUEAOS, ETC. PARA FORMARSE UN PANORAMA GENE­
RAL DE LA ENTIDAD EN QUE SE VA A TRABAJAR. 

LA FINALIDAD DEL SONDEO PRELIMINAR ES OBTENER I~FORMACION 

NECESARIA PARA DETERMINAR EL OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINIS­
TRATIVA Y PODER FORMULAR UN PROGRAMA DE TRABAJO ADECUADO AL -­
AREA A REVISAR. LA INFORMACION QUE SE REQUIERE SE REFIERE PRIN 
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CIPALMENTE A: 

1.- EL PROPOSITO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
2.- LAS CONDICIONES Y LIMITACIONES DEL TRABAJO 
3.- LA ESTIMACION DEL TIEMPO QUE TOMARA LA AUDITO~IA 

4.- LAS FACILIDADES QUE PROPORCIONARA EL CLIENTE 
5.- LA COORDINACION DEL TRABAJO CON EL PERSONAL :E LA EM 

PRESA. 
6.- AQUELLOS PUNTOS QUE SEA NECESARIO DEFINIR AN~ES DE -­

INICIAR LA AUDITORIA. 
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II PLANEACION 

PARA EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA SE RE--­
QUIERE DE LA FORMULACION PREVIA DE UN PROGRAMA DE TRABAJO. 
QUE DETERMINE EL CURSO ESPECIFICO DE ACCION QUE SE HABRA DE Sf 
GUIR. EL PROGRAMA VIENE A SER EL PLAN DETALLADO QUE SEÑALA -­
LOS DIFERENTES PASOS A SEGUIR; EL NUMERO Y CALIDAD DE PERSONAS 
QUE SE ASIGNARAN AL TRABAJO, LOS MEDIOS QUE SE UTILIZARAN O -­
SISTEMAS O METODOS GENERALES A QUE HABRA DE SUJETARSE LA REVI­
SION ADMINISTRATIVA O SEA LA METODOLOGIA QUE SE VA A UTILIZAR. 
LA FINALIDAD DEL PROGRAMA ES GUIAR AL AUDITOR EN SU TRABAJO, -
YA QUE LE PROPORCIONAN UN ORDENAMIENTO ADECUADO Y UN MEDIO QUE 
LE DA SEGURIDAD SOBRE EL CUMPLIMIENTO DE LOS PUNTOS CONTENIDOS 
EN EL PLAN, PARA ASEGURARLE DE QUE NO OMITIRA NINGUN PUNTO DE 
LA REVISION. 

UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DEBERA ESTAR DISE­
ÑADO ESPECIFICAMENTE PARA CADA EMPRESA DE ACUERDO A LAS CONDI­
CIONES PARTICULARES DEL NEGOCIO, AL ALCANCE DE LA PROPIA AUDI-
TORIA Y, PRINCIPALMENTE, AL OBJETIVO DE LA MISMA. El PROGRA-
MA NO DEBERA SER RIGIDO E INFRANQUEABLE, SINO LO SUFICIENTEME! 
TE FLEXIBLE PARA HACER FRENTE A CIRCUNSTANCIAS NO PREVISTAS O 
A ELEMENTOS NO CONOCIDOS QUE EXIJAN HACER VARIACIONES O APLICA 
CIONES AL PROGRAMA DE TRABAJO ESTABLECIDO INICIALMENTE . 

. SI ENTENDEMOS QUE UN PROGRAMA DE AUDITORIA NO PUEDE SER RI 
GIDO, COMPRENDEREMOS QUE NO SE PUEDE ELABORAR UN PROGRAMA APL! 
CABLE A TODO TIPO DE EMPRESAS Y CIRCUNSTANCIAS. SIN EMBARGO, 
NOS ES POSIBLE ENUMERAR LOS PRINCIPALES PUNTOS QUE DEBE CONTE­
NER UN BUEN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA, Y QUE SON: 

a) DATOS GENERALES DE LA EMPRESA. 
b) OBJETIVO DE LA AUDITORIA. 
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e) AREAS ESPECIFICAS QUE SERAN OBJETO DE REVISION. 
d) TIEMPO ESTIMADO PARA LA REALIZACION DEL TRABAJO. 
e) DESCRIPCION DE LA INFORMACION QUE DEBERA OBTENERSE. 
f) DETERMINACION DE LAS TECNICAS PARA LA OBTENCION DE LA -

INFORMACION. 
g) RELACION DE LAS FUENTES DE DONDE SE OBTENDRA LA INFORMA 

CION. 
h) PERSONAL NECESARIO Y CARACTERISTICAS TECNICAS DE CADA -

UNO DE LOS MIEMBROS. 
i) TRABAJOS ESPECIFICOS QUE CADA PERSONA REALIZARA Y TIEMPO 

QUE CONSUMIRA. 
j) FACILIDADES MATERIALES Y TECNICAS DE QUE SE PODRA DISPQ 

NER. 
k) CON QUIEN O QUIENES DEBERA DISCUTIRSE LOS PROBLEMAS QUE 

REQUIERAN INMEDIATA ATENCION. 
1) A QUIEN O QUIENES SE LES DEBEN PROPORCIONAR INFORMES DE 

LOS RESULTADOS DE LA AUDITORIA. 
11) SECUENCIA LOGICA, CRONOLOGICA Y FUNCIONAL QUE DEBERA SE 

GUIR LA REVISION. 
m} CONTEXTO GENERAL QUE GUIARA LA REVISION EN SU ASPECTO -

TECNICO. 

EN EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMI~ISTRATIVA TODOS ES-­
TOS PUNTOS SON IMPORTANTES PERO ESTARAN LIMITADOS POR FACTORES 
TALES COMO; LA ENTIDAD A AUDITAR, EL ALCANCE DE LA AUDITORIA, 
EL OBJETIVO DE LA AUDITORIA, ETC. POR OTRA PARTE, LOS PUNTOS 
MENCIONADOS NO SON LOS UNICOS NI LOS MAS COMPLETOS EN UNA AUD! 
TORIA, YA QUE CADA AUDITOR OEBERA DETE~MINAR CUALES CON LOS A~ 

PECTOS NECESARIOS Y MAS IMPORTANTES PARA REALIZAR LA AUDITORIA 
EN CADA INSTITUCION. 

UNO DE LOS ASPECTOS MENCIONADOS EN EL PROGRAMA DE AUDITO-­
RIA QUE CREEMOS NECESARIO DESARROLLAR, ES LA DETERMINACION DE 
LAS TECNICAS PARA LA OBTENCION DE LA INFORMACION. 
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LA PERSONA ENCARGADA DE DETERMINAR CUAL TECNICA SE VA A U­
TILIZAR ES EL AUDITOR ADMINISTRATIVO, QUE DEBERA TOMAR COMO PUN 
TOS DE REFERENCIA PARA HACER LA ELECCION LOS SIGUIENTES: 
EL TIPO DE EMPRESA, LAS PERSONAS DE LAS QUE SE OBTENDRA LA IN­
FORMACION, EL NIVEL DE ESTUDIOS DE LAS MISMAS, EL TIEMPO DE -­
QUE SE DISPONE, LA INFORMACION QUE SE REQUIERE ETC. ENTRE LAS 
TECNICAS DE OBTENCION DE INFORMACION DE QUE PUEDE DISPONER EL 
AUDITOR, SE TIENEN LAS SIGUIENTES: 

I. INVESTIGACION DOCUMENTAL: EN ESTE TIPO DE INVESTIGA- -
CION LA INFORMACION SE ENCUENTRA LOCALIZADA EN DIVERSOS 
ESCRITOS DE LA ORGANIZACION. EL AUDITOR DEBERA REVISAR 
TODA LA DOCUMENTACION DE LA ORGANIZACION Y OBTENER FOR­
MAS DE LAS QUE SE USAN EN LA INSTITUCION Y TOMAR DATOS 
RELATIVOS AL ORDEN QUE SIGUEN LOS DIFERENTES TRAMITES Y 
PROCEDIMIENTOS. ES IMPRESCINDIBLE REVISAR TODA LA DOC~ 

MENTACION EXISTENTE EN RELACION AL DETALLE DE ESTUDIO -
DE LA ENTIDAD O AREA AUDITADA. 

2. EL CUESTIONARIO: ESTE ES UN ELEMENTO BASICO PARA RECO­
GER LOS DATOS, POR LO QUE HA DE SER ESTRUCTURADO DE TAL 
FORMA QUE PERMITA UNIFORMIDAD EN LA RECOLECCION DE LA -
INFORMACION PARA FACILITAR SU ANALISIS. 

ES UNA TECNICA MUY ECONOMICA YA QUE SIMPLEMENTE SON ENVIA­
DOS O ENTREGADOS CON UNA EXPLICACION IMPRESA. SIN EMBARGO, 
LOS RESULTADOS DEPENDEN DE SU ESTRUCTURA Y DE LA MOTIVACION DE 
LOS ENTREVISTADOS. 

LAS PARTES BASICAS DEL CUESTIONARIO SON: 

A) LAS CARACTERISTICAS DEL ENTREVISTADO: 

a) NOMBRE 
b) SEXO 
e) DEPARTAMENTO EN QUE TRABAJA 
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d) PUESTO QUE OCUPA 
e) TIEMPO OCUPANDO EL PUESTO 
f) NUMERO DE SUBORDINADOS 
g) JEFE INMEDIATO 

B) LAS PREGUNTAS: DEJANDO ENTRE ELLAS EL ESPACIO NECESARIO PA­
RA LA CONTESTACION DE LAS MISMAS. 

C) OBSERVACIONES Y COMENTARIOS 

O) FECHA EN QUE SE REALIZO 

E) NOMBRE Y FIRMA DEL ENTREVISTADOR 

F) NUMERO DE CUESTIONARIO 

EL TIPO DE PREGUNTAS QUE SE PUEDEN UTILIZAR EN UN CUESTIO­
NARIO SON: 

a) PREGUNTAS FILTRO: SIRVEN PARA DESECHAR A LAS PERSONAS QUE -
NO INTERESAN PARA EL ESTUDIO. 

b) PREGUNTAS CERRADAS: CUANDO SE ESTABLECE DE ANTEMANO LA POSJ 
BLE RESPUESTA. DENTRO DE ESTE TIPO TENEMOS: 

DIATOMICAS; CUANDO HAY DOS OPCIONES DE RESPUESTA. 

TRICOTOMICAS; CUANDO HAY TRES OPCIONES DE RESPUESTA. 

POL!COTOMICAS; CUANDO HAY MAS DE TRES OPCIONES DE RESPUESTA. 

e) PREGUNTAS ABIERTAS: SON AQUELLAS EN LAS CUALES SE LE DA CAft 
TA ABIERTA AL ENTREVISTADO PARA RESPONDER DE LA FORMA QUE -
EL DESEE. 

d) PREGUNTAS COMBINADAS; SON AQUELLAS EN LAS 0UE SE COMBINAN -
LAS PREGUNTAS ABIERTAS CON LAS CERRADAS. 
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3. LA ENTREVISTA: OTRAS TECNICAS PAílA OBTENER INFORMACION ES A 
TRAVES DE LA ENTREVISTA. ES UN INSTRUMENTO COMPLEMENTARIO -
AL CUESTIONARIO Y ES MUY ADECUADO, CUANDO LAS PERSONAS NO -
SABEN LEER NI ESCRITIR. LA PERSONA TIENE TIEMPO PARA CON-­
TESTAR UN CUESTIONARIO. EN UN CUESTIONARIO, LA !NFORMACION 
QUE SE OBTIENE SE LIMITA A LAS RESPUESTAS ESCRITRAS. EN -­
UNA ENTREVISTA, PUESTO QUE EL ENTREVISTADOR Y LA ªERSONA E~ 

TREVISTADA ESTAN PRESENTES CUANDO LAS PREGUNTAS SON FORMULA 
DAS Y C O i;; ES T.~. 'J /\ S , E X 1 S TE LA POS I B I L ID.~ D DE UN A M .A Y O P F L E X l_ 

BILIDAD PARA CONSEGUIR INFORMACION. ADEMAS, EL ENTREVISTA -
DOR TIENE TODA LA OPORTUNIDAD DE OBSERVAR AL SUJETO Y AL 
MISMO TIEMPO, AL CONJUNTO DE LA SITUACION EN QUE SE HALLA. 
EN NUESTRO PAIS EL ANALFABETISMO ES UN OBSTACULO PARA LA -­
TECNICA DEL CUESTIONARIO Y LA ENTREVISTA EVITA ESA DIFICUL­
TAD. 

OTRA VENTAJA DE LA ENTREVISTA SOBRE EL CUESTIONARIO ES QUE 
SI EL SUJETO INTERPRETA MAL UNA PREGUNTA O REDACTA SUS RESPUE~ 

TAS ATROPELLADAMENTE, POCO PUEDE HACERSE PARA REMEDIAR LA SI-­
TUACION. EN LA ENTREVISTA EXISTE LA POSIBILIDAD DE REPETIR LA 
PREGUNTA PARA CERCIORARSE DE QUE HA SIDO COMPRENDIDA. 

POR OTRO LADO, EL ENTREVISTADOR PUEDE FORMULAR PREGUNTAS -
CONTRADICTORIAS PARA C'JNOCER LA CONSISTENCIA DE LAS RESPUESTAS 
O, EN SU CASO, AUSCULTAR MAS. 

LA ENTREVISTA SIRVE PARA OBTENER INFORMACION COMPLETA DE -
SUJETOS QUE PUDIERAN DAR INFORMACION MUY GENERAL Y POBRE EN EL 
CUESTIONARIO. 

4. LA OBSERVACION: EN LA ENTREVISTA Y EN EL CUESTIONARIO, LA -
MAYOR PARTE DE LA FIABILIDAD DESCANSA EN LA INFORf1ACION PRQ 
PORCIONADA POR LOS SUJETOS, PRODUCTO DE LAS EXPERIENCIAS A 
QUE SE HAN EXPUESTO. EN MUCHAS OCASIONES LA INFORMACION Oª 
TENIDA POR ESOS MEDIOS PUEDE RESULTAR INSUFICIENTE POR LO -
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QUE SE PUEDE RECURRIR A OBSERVAR EL TRABAJO QUE LOS SUJETOS 
Y LAS SITUACIONES EN QUE SE DESENVUELVE~. CUANDO EL AUDITOq 
TIENE f10TIVOS PARA CONSIDERAR QUE LA E~TREVISTA V/O EL CUES 
TIONARIO LLEVANA DESVIACIONES SIGNIFICATIVAS, PUEDE RECURRIR 
A LA OBSERVACION. 

LA OBSERVACION PRESENTA LA VENTAJA DE Q~E HAY UNA INDEPEN-­
DENCIA ENTRE LA VOLU~TAD DE PROPORCIONAR ¡~coRMACION y EL PODER 
OBTENERLA. fXISTEN OCASIONES EN QUE LAS PERSONAS NO QUIEREN O 
NO TIENEN TIEMPO DE SER EllTREVISTADOS O DE CONTESTAR UN CUESTIO 
NARIO, OBJETANDO QUE LA FINALIDAD DEL ESTUDIO O DE SUS PREGUN-­
TAS NO SON MUY CLARAS. AUNQUE LA OBSERVACIO~ NO PUEDE SUPERAR 
SIEMPRE TAL RESISTENCIA REQUIERE MENOS COOP~RACION ACTIVA POR -
PARTE DE LOS EMPLEADOS. 

ADEMAS, LA OBSERVACION PUEDE SERVIR PARA VERIFICAR LA INFOR­
MACION QUE HA SIDO OBTENIDA POR MEDIO DE LA ENTREVISTA O DEL -­
CUESTIONARIO. 

EN LA OBSERVACION ES IMPORTANTE DETEq~rNAQ EXACTAMENTE LO SI 
GUIENTE: 

a) 0UE OBSERVAR? 
b) COMO RESUMIR LA INFORMACION? 
e) QUE RELACION DEBE EXISTIR ENTRE EL OBS~RVADOR Y EL OBSEE 

VADO? 

CON RESPECTO A LA PRIUERA PREGUNTA, EL AUJ!TOR DEBE CONOCER 
QUE SE OBSERVA CONCRETAMENTE, Y NO PERDERSE E:I CONDUCTAS O ACCIQ 
NES QUE SE SALEN DEL OBJETO DE LA INVESTIGACJO\. 

OTRO PROBLEMA IMPORTA~ITE ES LA FORMA DEL REGISTRO DE LA INFOR 
MACION, VA QUE EL OBSERVADOR PUEDE FACILMENTE PERDER ASPECTOS -
SIGNIFICATIVOS DE LA SITUACION SI NO CUENTA co:; UNA ESTRUCTURA 
PARA ASENTAR LA INFORMAC!OH; ADEMAS DEBE SABER CUANDO Y COMO qE 
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GISTRARLA. SE RECOMIENDA QUE EL OBSERVADOR ANOTE SUS IMPRESIO-­
NES TAN PRONTO COMO LE SEA POSIBLE DESPUES DE UN PERIODO DE OB-­
SERVACION, PUES SI DEJA PASAR MUCHO TIEMPO, PERDERA INFORMACION. 

LA RELACION OBSERVADOR-OBSERVADO DEBE QUEDAR BIEN DEFINIDA, -
POR QUE A MENOS QUE SE ESCONDA PERFECTAMENTE, SITUACION DIFICIL Y 
PELIGROSA, SE ENFRENTARA CON UN SINNUMERO DE RESISTENCIAS QUE PU{ 
DEN HACER NULOS LOS ESFUERZOS POR OBTENER INFORMACION. POR LO -­
TANTO, PARA USAR EL METODO DE OBSERVACION SE DEBE BUSCAR LA APRO­
BACION DE LOS PARTICIPANTES. ADEMAS, SIEMPRE QUE SEA POSIBLE, SE 
DEBE DAR LA IMPRESION DE QUE EL OBSERVADOR ES UNA PERSONA NEUTRAL. 

5.- LOS METODOS ESTADISTICOS SON TECNICAS VALIOSAS PARA LA MEDI- -
CION DE DATOS. EL AUDITOR DEBERA UTILIZAR MEDIDAS CUANTITATl 
VAS PARA EXPRESAR SU INVESTIGACION QUE CONTINUARA CON UNA COM­
PARACION ENTRE LO REAL Y LO PLANEADO. 
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III I N V ES T I G A C I O N 

EN ESTA ETAPA SE TRATA DE OBTENER INFORMACION RECOPILArlDO EL 
MAYOR NUMERO DE DATOS ACERCA DEL AREA OBJETO DE ESTUDIO. EL AU­
DITOR NECESITA HECHOS RELEVANTES SOBRE LOS CUALES FUNDAMENTAR -­
SUS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, POR LO CUAL TENDRA QUE ACUDIR 
A MUCHAS FUENTES DE INFORMACION, OBTENIE'IDO LA rNFORMACI011 ºERTI 
NE:iTE POR MEDIO DE LAS TECNICAS AG¿CUAUAS PARA CADA CASO. 

POR OTRO LADO, ES IMPORTANTE QUE EL AUDITOR SE ENCUENTRE CONSTA! 
TEMENTE ALERTA PARA LOCALIZAR NUEVAS FUENTES DE DATOS FEHACIEN-­
TES, PUESTO QUE CUALQUIER INFORMACION RECIENTE PUEDE INFLUIR EN -
EL PUNTO DE VISTA DE EVALUACION. 

DA. 
ES MEJOR RECOPILAR INFORMACION EXCESIVA, QUE UNA MUY RESTRINGI 

" LA INFORMACION ES LA MATERIA PRIMA DE 
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y DE SU CALIDAD 
DEPENOERAN LOS RESULTADOS QUE LOGRE ESTA UL 
TIMA ... " 
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LA INFORMACION QUE SE OBTENGA DEBE DE ABARCAR TODOS LOS FAf 
TORES QUE AFECTAN A LA EMPRESA O AL DEPARTAMENTO QUE SE ESTA E! 
TUDIANDO, COMO SON: INFLUENCIAS ECONOMICAS, POLITICAS, SOCIALE~ 
DE TRABAJO, DE ESTRUCTURA, ETC .. PERO ESTA INFORMACION DEBE SER 
DIGNA DE CONFIANZA Y DEBIDAMENTE ACTUALIZADA. 

LO MAS IMPORTANTE DE ESTA FASE ES QUE EL AUDITOR PUEDA VEN­
CER, DURANTE LA OBTENCION DE LA INFORMACION, TODOS LOS PROBLE-­
MAS Y DESVIACIONES QUE SE LE PRESENTEN, LOGRANDO OBTENER LA IN­
FORMACION ADECUADA Y QUE ADEMAS SEA COMPLETA. 

ENTRE LOS PROBLEMAS MAS COMUNES QUE SE LE PRESENTAN AL AUDl 
TOR EN LA OBTENCION DE LA INFORMACION, TENEMOS LOS SIGUIENTES: 

EN LA INVESTIGACION DOCUMENTAL: EN ESTA TECNICA EL PRINCI-­
PAL PROBLEMA QUE SE LE PUEDE PRESENTAR AL AUDITOR ES QUE NO 
EXISTA NINGUNA INFORMACION ESCRITA, EN CUYO CASO EL AUDITOR 
TENDRA LA NECESIDAD DE ELABORARLA. OTRO PROBLEMA, ES QUE -
EXISTIENDO LA INFORMACION ESCRITA ESTA NO ESTE DEBIDAMENTE 
ACTUALIZADA, O SEA QUE NO ESTE ACORDE CON LA REALIDAD DE LA 
INSTITUCION. 

EN EL CUESTIONARIO: EL PRIMER OBSTACULO QUE SE PUEDE PRESEN . -
TAR ES LA NEGACION DE LA PERSONA QUE HA SIDO ESCOGIDA PARA 
CONTESTARLO, UN ENCUESTADOR NO TIENE DERECHO A SUSTITUIR A 
SU ARBITRIO UNA PERSONA POR OTRA. 

EL PRINCIPAL DE LOS PROBLEMAS A QUESE ENFRENTA EL AUDITOR, 
EN LOS CUESTIONARIOS, ES LA DISTORSION DE LAS RESPUESTAS. -
ALGUNOS AUTORES PIENSAN QUE HAY UNA TENDENCIA GENERAL A RE! 
PONDER QUE SI, DE SUERTE QUE EN LA FORMULACION DE LAS PRE-­
GUNTAS HAY QUE TENER MUCHO CUIDADO Y DE SER POSIBLE FORMU-­
LAR LA PREGUNTA EN DOS FORMAS DISTINTAS EN EL MISMO CUESTIQ 
NARIO PARA PODER VERIFICAR LA INFLUENCIA DE LA FORMA AFIRMA 
TIVA. 
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LOS ESTEREOTIPOS, DESCRITOS COMO LA IMAGEN QUE TENEMOS DE 
UNA p ER so NA ' I Ns T IT u c I o N ' s I Tu A c I o N • ET c . • c o M pu Es TA p o R c AR A c TE -
RISTICAS INCONCIENTEMENTE Y SIN CRITICA, COLOREAN LAS RESPUESTAS 
EN UN SENTIDO DETERMINADO. AS! LA IMAGEN QUE LOS TRABAJADORES -
TENGAN DE LA EMPRESA Y DE LAS ACCIONES QUE EN ELLA SE TOMEN, IN­
FLUIRAN EN LA CONTESTACION DEL CUESTIONARIO. 

LAS PERSONALIDADES O SEA LOS NOMBRES PERSONALES QUE APAREZ-­
CAN EN LAS PREGUNTAS, SEGUN LA SIMPATIA O ANTIPATlA QUE DESPIER­
TEN INFLUYEN TAMBIEN NOTABLEMENTE EN LA DISTORSION DE LAS RES- -
PUESTAS. POP. LO TANTO LA SIMPATIA O ANTIPATIA QUE DESPIERTEN -­
LOS JEFES DE LOS TRABAJADORES INFLUIRA EN LA RESPUESTA DEL CUES­
TIONAR! O. 

EL TEl10R AL CAMBIO ES OTRA DE U\S TENDENCIAS QUE PUEDEN IN-­
FLUIR EN DISTORSIONAR LAS RESPUESTAS DE UN CUESTIONARIO. ESTE -
PUNTO INTERESA EN GRAN MEDIDA AL AUDITOR YA QUE EL ES EL QUE VA 
A PROPONER CAMBIOS EN LA ORGANIZACION. ES DE VITAL IMPORTANCIA 
QUE DESDE EL INICIO DE SU LABOR, TRATE DE PERSUADIR A TODO EL -
PERSONAL DE LA INSTITUCION AUDITADA, DE QUE TODO CAMBIO QUE SE LLEGUE 
A REALIZAR, SERA BENEFICO TANTO PARA LA INSTITUCION COMO PARA EL 
TRABAJADOR Y QUE NADIE PERDERA SU PUESTO. 

OTRO PROBLEMA, 'sE PRESENTA CUANDO .EL CUESTIONARIO ES MUY LARGO. 
HABRA QUE ADMINISTRARLO EN VARIAS SESIONES, PROCURANDO QUE CADA 
SESION SEA LO SUFICIENTEMENTE CORTA PARA QUE NO AGOTE O FATIGUE 
A LA PERSONA. AQUI ES MUY IMPORTANTE TOMAR EN CUENTA QUE LAS -­
PERSONAS ESTARAN OCUPADAS EN SUS LABORES DE TRABAJO POR LO CUAL 
NO PODREMOS DISPONER DE SU TIEMPO TOTAL. 

EN LA ENTREVISTA: EL PRINCIPAL PROBLEMA PROVIENE DE LA DO-­
BLE OCASION DE DISTORSION, UNA PROVENIENTE DEL ENTREVISTADOR Y 
OTRA DE ENTREVISTADO. ALGUNOS DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS -­
SON: 
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a) El ENTREVISTADO QUE SE REHUSA A RESPONDER. 
b) El ENTREVISTADO QUE MIENTE VOLUNTARIAMENTE. 
e) El ENTREVISTADO QUE INVOLUNTARIAMENTE Y DEJANDOSE LLEVAR 

POR LOS PROCESOS SELECTIVOS DE LA MEMORIA, REFIERE DETA­
LLADAMENTE ACONTECIMIENTOS Y EXPERIENCIAS MUY DEFORMADAS. 

d) El ENTREVISTADO CONFIESA HABER OLVIDADO EXPERIENCIAS IM­
PORTANTES QUE HAN CAIDO EN SU SUBCONCIENTE. 

UN PROBLEMA MUY IMPORTANTE ES El DEL VOCABULARIO 
El ENTREVISTADOR, GENERALMENTE HABLANDO, LLEGA CON UN ENTRENA- -
MIENTO ACADEMICO EN El QUE LAS PALABRAS TIENEN UN SIGNIFICADO -­
COMPLETAMENTE DETERMINADO Y MUCHAS VECES DISTINTO DEL SIGNIFICA­
DO FAMILIAR AL ENTREVISTADO. 

OTRO PROBLEMA QUE SE PRESENTA COMUNMENTE EN LAS ENTREVISTAS, 
ES CUANDO SE TRATA DE ENTREVISTAS A HOMBRES O MUJERES DE ELEVADO 
NIVEL CULTURAL, PARA ESTO SI NO SE TIENE UNA PREPARACION ADECUA­

' DA PARA PLANTEAR LAS PREGUNTAS DE INTERES, SERA EL ENTREVISTADOR 
El QUE NO PUEDA HACER LA PREGUNTA Y SE PERDERA LA UTILIDAD DE LA 
RESPUESTA. 

ALGO QUE SUCEDE CON MUCHA REGULARIDAD ES QUE EL ENTREVISTADO 
TRATE DE DAR GUSTO AL ENTREVISTADOR. POR LO TANTO, EL AUDITOR -
DEBERA TENER E~PECIAL CUIDADO EN NO DEJAR DE VER SUS PROPIAS OP! 
NIONES PARA QUE EL ENTREVISTADO, VOLUNTARIA O INVOLUNTARIAMENTE, 
DELIBERADA O INDELIBERADAMENTE, NO TRATE DE DAR GUSTO AL ENTRE­
VISTADOR. 

LA APARIENCIA PERSONAL DEL AUDITOR PUEDE ORIGINAR QUE El EN­
TREVISTADO DESCONFIE Y NO PROPORCIONE LA INFORMACION REQUERIDA.­
El AUDITOR EN SU PAPEL DE ENTREVISTADOR DEBE TENER MUY PRESENTE 
LA IMPORTANCIA DE SU APARIENCIA PERSONAL PARA INVITAR LA CONFIAN­
ZA DEL ENTREVISTADO. El AUDITOR QUE VA A ENTREVISTAR A PERSONAL 
OBRERO, SI ACUDE VESTIDO EN UNA FORMA EXCESIVA~ENTE FORMAL, CREA 
CON ESE HECHO UNA BARRERA ENTRE El ENTREVISTADO Y EL. 
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LA OBSERVACION: EN ESTA TECNICA EL AUDITOR SE PUEDE ENCO~ 

TRAR CON EL PROBLEMA DE QUE LAS PERSONAS BAJO OBSERVACION PUI 
DEN, SI SABEN QUE SON OBSERVADAS, TRATAR DE IMPRESIONAR ALTE­
RANDO, YA SEA EN MAYOR O MENOR MEDIDA, LO OUE REALIZAN. 

OTRO INCONVEllIENTE RADICA EH QUE EN MUCHAS OCASIONES ES -
IMPOSIBLE REGISTRAR TODOS LOS ACONTECIMIENTOS SIMULTANEOS, A­
DEMAS, HAY TANTAS CONTINGENCIAS EN LA REALIZACION DE LAS TA-­
REAS DE MUCHOS PUESTOS QUE RESULTA MUY COMPLEJO HACER RE~IS-­

TROS. 
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IV ORGANIZACION Y VERIFICACION DE LA INFORMACION 

TODA LA INFORMACION QUE EL AUDITOR HAYA OBTENIDO, DEBIO HA­
BERLA REGISTRADO ORDENADAMENTE. DEBERA ORGANIZARLA PARA AS! H~ 

CERLA MAS OBJETIVA Y FACILITAR EL ANALISIS DE LOS DATOS Y HE- -
CHOS QUE SE ENCUENTRAN BAJO ESTUDIO. ESTO QUIERE DECIR, QUE EL 
AUDITOR DEBERA INTEGRAR LOS HECHOS QUE HA RECOPILADO ·AISLADAME~ 
TE DE MANERA QU[ TCNGA LA SECUENCIA OPERATIVA Y CRONOLOGICA DE 
LAS OPERACIONES. 

DESPUES DE HABER ORGANIZADO LA INFORMACION, O AL MISMO TIEM 
PO, ES NECESARIO LLEVAR A CABO UNA VERIFICACION DE LOS DATOS -­
QUE SE HAN OBTENIDO. PARA ELLO EL AUDITOR DEBE PEDIR AL PERSO­
NAL QUE LE PROPORCIONO LA INFORMACION QUE LE AYUDE A EVALUAR LA 
EXACTITUD DE LOS DATOS. SE PUEDE AYUDAR, PARA LA VERIFICACION 
DE LOS DATOS, DE LA TECNICA DE INVESTIGACION DOCUMENTAL Y OBSE~ 
VACION. 

LA TABULACION ES EL PROCEDIMIENTO DE PRESENTACtON QUE TIENEN 
EN CUENTA LAS ASOCIACIONES Y ENFASIS NECESARIOS PARA HACER RESAL 
TAR LA IMPORTANCIA DE LOS DATOS. ESTO SE REALIZA MEDIANTE LAS -
GRAFICAS, QUE NOS SIRVEN PARA RESUMIR UNA NUTRIDA INFORMACION NQ 
MERICA Y REPRESENTARLA EN LA FORMA MAS SENCILLA POSIBLE, CONSE-­
CUENTEMENTE CON EL PROPOSITO PARA EL CUAL SE RECOPILO Y ELABORO. 

POR TANTO, TODA AQUELLA INFORMACION QUE SEA SEMEJANTE Y QUE 
CORRESPONDA A UN DETERMINADO DATO, HECHO O CIRCUNSTANCIA, DEBE­
RA SER AGRUPADA, A FIN DE SEGUIR DETALLADAMENTE LOS DISTINTOS -
ASPECTOS DEL MISMO. ASI ES COMO SE DEBERA LLEVAR A CABO LA TAB~ 

LACION DE LA INFORMACION, PARA QUE SEA MAS FACIL EL ANALISIS DE 
LA INFORMACION. 

V ANALISIS DE LA INFORMACION 

UNA VEZ QUE YA SE TIENE LA INFORMACION RECOLECTADA Y DEBIDA-
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~~NTE REGISTRADA, El AUDITOR VA ESTA EN POSIBILIOAO DE ANALIZAR 
TODOS LOS DATOS. 

EL ANAL!S!S CONSISTE EN SEPARAR LAS PARTES DE UN TODO HASTA 
CONOCER LOS PRINCIPIOS O ELEMENTOS DE QUE SE FORMA. POR LO TA~ 

TO EN AUDITORIA ADMINISTRATIVA EL ANALISIS CONSISTE EN OESCRU-­
BRIR AQUELLOS HECHOS SIGNIFICATIVOS CUYO COMPORTAMIENTO ESTA -­
AFECTANDO A UNA DETERMINADA FUHCION, ACTIVIDAD, SISTEMA, PROCE-

DIMIENTO, ETC., EN LA ORGANIZACION. 

EL ArlAL!SIS EXIGE UN PROFUNDO ESTUDIO DE LOS HECHOS, EXAMiflANDQ 
CADA UNA DE LAS PARTES QUE LOS INTEGRAN. ESTE ESTUDIO SE DEBE­
RA LLEVAR A CABO CON DETALLE Y PACIENCIA, SIGUIENDO UN O~DENA-­
MJENTO LOGICO. 

EN ESTA FASE, ·ES DONDE EL AUDITOR REFLEJARA EN FORMA PRACTJ. 
CA SU HABILIDAD COMO TAL, YA QUE AQUI SE VERA SU CAPACIDAD DE -
ANALISIS. LA CARACTERISTICA PRJNCIPAL DE ESTA FASE "RADICA EN -
QUE EL AUDITOR DEBE PRE.SENTAR U~iA MENTE ABlERTA Y LIBRE DE PRE -
JUICIOS, PARA PODER LLEVAR A CABO UNA EVALUACION OBJETIVA Y LO­
GRAR LAS MEJORAS NECESARIAS DE LA ORGA~IZACION. 

"TODO TRABAJO, PARA QUE TENGA BUENOS RESULTADOS, REQUIERE -
PROLONGADOS ESTUDIOS Y PREPAPACION. AHORA BIEN, PARA DESTA 
CAR EN LA LABOR DE ANALISIS, SE NECESITA CONTAR CON UN AM-­
PLIO ACERVO DE CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA. EN EL CASO DE 
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, LA CAPACIDAD CONSISTE EN LA -­
APLICACION DE ESE CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA AL ANALISIS. -
MIENTRAS MAYOR SEA LA CAPACIDAD DEL AUDITOR, MAS GRAHDE SE­
RA EL VALOR DEL RESULTADO DE SUS ANALISIS". (14) 

'.14) WILLIAM P. LEONARD. AUDITORIA ADMINISTRATIVA, EVALUACION 
DE LOS METODOS Y EFICIENCIAS ADMIIHSTR.A.TJVAS. ED. DIANA, 4a. -
REIMPRESION 1974, PAGS. 129 Y 130. 67. 



POR TANlO, SI EL AUDITOR REALJZA UN BU[N ANALJSJS, PODRA -­
LLEGAR A UNA CONCLUS!ON SOBRE LO JNVESTJGt,!:IQ y,' ASJ [SHP .. f\ EN -

CONDJCJONES DE PROPONER t·!EJORAS PARA LA l!ISTITUCJOU. 

PARA QUE EL AUDITOR LOGRE UN BUEN ANALISIS, DEBERA HACERSE 
ENTRE OTRAS, LAS SJGUJEhTES PREGUNTAS: 

QUE SE ESTA HACIENDO? 
PORQUE SE HACE? 
COMO SE HACE? 
QUIErJ LO HACE? 
QUE ES LO BUENO Y QUE ES LO MALO? 
CUALES FACTORES AFECTA Y QUE PODEMOS HACER PARA MEJORAR? 

ENTONCES, EL ANALJSJS ESTA ENFOCADO A BUSCAR PARTES, DENTRO 
DE LA ORGANJZACION, QUE SEAN DEFICIENTES, O QUE ESTEN FALLANDO 
A SU PROPOSITO, PARA BUSCAR MEJORAS EN LAS MISMAS TRADUC!E~DOSE 

EN REDUCCION DE COSTOS. 

PARA ENCONTRAR METODOS DEFICIENTES DE CONTROL, ES NECESARIO 
BUSCAR EN: 

1.- EN UN PLAN DE ORGANIZACION QUE NO DEFINE NIVELES, Ll--­
NEAS DIRECTAS DE AUTORIDAD, DELEGACION APROPIADA Y DELl 
GACION DE DEBERES, NI TAMPOCO LA ASJGNACION DE RESPONSA 
BILIOAOES FIJAS. 

2.- EN LA ELABORACION Y UTILIZACION DE PROCEDIMIENTOS, PRAf 
TJCOS Y NORMAS QUE NO ALCANZAN A CONTRIBUIR A QUE LA D! 
RECCION CUENTE CON REGISTROS E INFORMACJON UTILES, OPOE 
TUNOS, ADECUADOS Y DE FIAR, A PROMOVER LA EFICACIA EH -
LA OPERAC!ON, A SALVAGUARDAR DE UNA MANERA EFICAZ EL AC 
TIVO V OTROS RECURSOS DE LA EMPRESA. 
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3.- EN EL FLUJO DE TRANSACCIONES Y MANEJO DE ACTIVIDADES QUE 
CUENTAN CON UN PROCEDIMIENTO DE REVISION Y COMPROBACION, 
DE MANERA QUE NIN~UN EMPLEADO PUEDA TENER UN CONTROL PLE 
NO O CONTABILIZAR SUS PROPIAS ACTIVIDADES. 

4.- EN EL GRADO DE PROTECCION CONTRA TENTACIONES QUE PUEDAN 
ASALTAR Al INDIVIDUO, MEDIANTE El USO DE DISPOSITIVOS -
PROTECTORES Y DE UNA VARIEDAD DE PROCEDIMIENTOS DE OFICl 
NA COMPROBATORIOS, IDEADOS PARA FACILITAR El DESEMPEÑO. 

5.- EN LA IMPORTANCIA DEL ADIESTRAMIENTO Y CALIDAD DEL PERSQ 
NAL DESTINADO A PONER EN OBRA ENCOMIENDAS ESPECIFICAS DE 
RESPONSABILIDADES PERTENECIENTES Al SISTEMA DE CONTROL. 

6.- EN LA EXTENSION DE PRUEBAS Y EVALUACIONES INTERNAS, INDE 
PENDIENTES, INSTALADAS PARA ASEGURAR QUE EL SISTEMA DE -
CONTROL SEA EFICAZ Y FUNCIONE ADECUADAMENTE EN TODO INS­
TANTE. q (15) 

El ANALISIS, EN LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, DEBERA PAR­
TIR DE LOS HECHOS - FUNCIONES, PROCESOS, TAREA o METODO y suª 
DIVIDIRLOS EN ELEMENTOS O UNIDADES, COMPROBANDO PUNTO POR PUN 
TO CADA UNO. 

EN CONCLUSION PODEMOS DECIR QUE INDEPENDIENTEMENTE DE LA 
FORMA DE EVALUACION QUE ELIJA EL AUDITOR, Al REALIZAR ESTA --

( 1~ WILLIAM P. LEONARD. AUDITORIA ADMINISTRATIVA, EVALUACION 
DE LOS METODOS Y EFICIENCIAS ADMINISTRATIVAS. EDITORIAL DIA­
NA, 4a. REIMPRESION 1974. PAG. 133. 
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OPERACJON 5T/IPA Ei: POSICION DE DETECTAR PROBLEMAS QUE DEBEN P..!..~.::­

JARSE CON OPORTUNIDAD. 

LAS CONCLUSIONES CONSTITUYEN EL JUICIO O JUICIOS CRITICO~ -
EMITIDOS POR EL INVESTIGADOR SOBRE LA BASE DE LA SINTESIS OE .:S 
RESULTADOS OBTE~!OOS EN EL ESTUDIO. 

LAS NORMA~ PARA LA ESTRUCTURACION DE LAS CONCLUSIONES SON: 

1.- DEBE EXISTIR UNA HILACJON LOGICA ENTRE EL CUERPO DEL -­
TRABAJO Y LAS CONCLUSIONES EMITIDAS. 

2.- LAS CONCLUSIONES DEBEN EXPRESAR CLARAMENTE LOS qESULTL­
OOS OBTENIDOS EN EL TRABAJO. 

3.- SE DEBE RESALTAR EL HECHO DE QUE LA HIPOTESIS FORMULAS! 
RESULTE COMPROBADA O DISPROBADA. 

POR ULTIMO, SE MENCIONARAN CADA UNO DE LOS PASOS QUE COMPONEN -
El ANALISIS CIENT!FICO. 

a) ESTUDIO DE LOS ELEMENTOS: EN ESTE P~SO SE DEBEN ESTUD!Ai 
EN FORMA CO~PLETA Y VERAZ TODOS L0S ELEMENTOS O COMPO~E· 
TES QUE IN~EGRAN EL TODO, DE UNA S!TUACION, DE LO QUE SE 
VA A EVALUAR, COfl El OBJETO DE MAfE2.;R TODOS LOS FACTO-­
RES QUE INTERVIENEN EN ELLA. 

b) DIAGNOSTICO DETALLADO: EL AUDITOR DEBERA REVISAR LA ORG~ 
NIZACION PARA DETERMINAR EL QqJGEN, ~ATURALEZA O CAUSA -
DE LA SITUACION, o SEA QUE OEBERA REALIZAR UN DIAGNos:1 
CO DE LOS FACTORES A EVALUAR PARA DETERMINAR LO QUE ES -

..,, 
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BUENO O MALO. PARA ELLO El AUDITOR DEBERA REVISAR LAS Af 
TUACIONES PASADAS DE LA ORGANIZACION, DETERMINANDO TODO -
DATO QUE HAYA CONTRIBUIDO A LAS DEFICIENCIAS EN LA ADMINii 
TRACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA. 

e) DETERMINACION DE PROPOSITO Y RELACION; EL AUDITOR REALIZA 
RA UNA COMPARACION PARA DETERMINAR QUE DIFERENCIAS EXIS-­
TEN ENTRE UN ELEMENTO Y OTRO, Y LOS DEBERA DE RELACIONAR 
CON EL OBJETIVO, POLITICA, CONTROLES Y ESTRUCTURA ORGANI­
CA. 

d) INVESTIGACION DE DEFICIENCIAS: ESTE PASO CONSISTE EN BUl 
CAR Y DESCUBRIR LAS DEFICIENCIAS PRESENTES V EN POTENCIA, 
MEDIANTE EL ANALISIS DE CADA UNO DE LOS ELEMENTOS PARA -­
DESCUBRIR DEFECTOS, IRREGULARIDADES, DESPERDICIOS V EMBO­
TELUMIENTOS. 

e) 

f) 

BALANCE ANALITICO: EN ESTA ETAPA, YA DETECTADAS LAS DEFI--
CIENCIAS, DEBERAN ANALIZARSE DESDE UN PUNTO DE V IS TA DE -
CONJUNTO, DANDO A C.l\DA ELEMENTO SU IMPORTANCIA REAL V EN 

FORMA JERARQUICA. 

COMPROBACION DE LA EFICACIA: AQUI SE REFIERE A HACER PRUÉ_ 
BAS DE FACTORES ESPECIFICOS EN CUANTO A SU EFECTIVIDAD. -
EXAMINAR, CHECAR, PROBAR SUS BASES Y SUS RESULTADOS CON-­
TRA LO ESPERADO. 

g) BUSQUEDA DE PROBLEMAS: EL AUDITOR DEBERA LOCALIZAR PROBL~ 

MAS ORIGINADOS POR; FALTA DE COORDINACION, AGRUPACION DE­
FICIENTE DE FUNCIONES, SUPERVISION INEFICAZ, ETC. ES DE-­
BER DEL AUDITOR EXPLORAR Y DECIDIR QUE PROBLEMA EXIGE UNA 
PRONTA ACTUACION V QUE CAMINO SEGUIRA PARA ENCONTRARLE SQ 

LUCION. 

h) ARRIBO A SOLUCIONES: EL PASO LOGICO SiriUIENTE ES BUSCAR -
SOLUCIONES PRACTICAS Y REALISTAS, PARA LO CUAL EL AUDITOR 
DEBERA DEDICAR BASTANTE ATENCION A LA BUSOUEOA DE SOLUCIQ 
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NES A PROBLEMAS QUE SE PRESENTARON. 

i) DETERMINACION DE ALTERNATIVAS: ESTE PASO CONSISTE EN LA BUSQUf 
DA DE ALTERNATIVAS, TOMANDO EN CUENTA LAS SOLUCIONES PLANTEA-­
DAS EN EL PUNTO ANTERIOR, EN ESTA FASE El AUDITOR DEBERA APLI­
CAR TODA SU CAPACIDAD Y EXPERIENCIA AUNADAS A SU IMAGINACION. 
DEBIENDO TOMAR EN CUENTA TODOS LOS FACTORES QUE PUEDAN AFECTAR 
EL DESARROLLO DE CUALQUIER ALTERNATIVA. 

j) OEFINICION DE LOS METOOOS PARA MEJORAR LA OPERACION: PARA ESCQ 
GER El MEJOR CAMINO SE HACE NECESARIO ESTUDIAR LO QUE SE JUZGA 
MAS CONVENIENTE DE ACUERDO CON éIRCUNSTANCIAS PARTICULARES, -­
TRAS DE REFLEXIONAR EN EL OBJETIVO, RELACIONES, ORGANIZACION, 
ETC .. EN ESTA ULTIMA FASE, WILLIAM P. LEONARD NOS MENCIONA AL­
GUNOS PUNTOS CLAVES: 

1.- ELIMINACION DE TRABAJO INNECESARIO. 
2.- BUSQUEDA DE PUNTOS DE PERFECCIONAMIENTO. 
3.- REDUCCION DE GASTOS INNECESARIOS. 
4.- DETERMINACION DE DECISIONES ADECUADAS. 
5.- SELECCION DE MEJORES METODOS DE PERFECCIONAMIENTO (16), 

VI EVALUACION Y CONCLUSIONES 

LA EVALUCION ESTA ENFOCADA A VALORAR LOS DETALLES DE ESTUDIO DE 
LA ADHINISTRACION. 

WILLIAM P. LEONARD NOS DICE QUE EL EXITO DE LA EVALUACION, Y POR 
TANTO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, SE BASA EN LAS CARACTERISTI-­
CAS PERSONALES DEL AUDITOR. EL ELABORA UN PROGRAMA DE TRABAJO PARA 
REALIZAR SU FUNCION, EL CUAL SERA UNICO PARA CADA INSTITUCION, DE -
LA MISMA FORMA EL AUDITOR DARA SU PROPIA INTERPRETACION A LOS DATOS 
OBTENIDOS EN LA INVESTIGACION. POR TANTO, LA EVALUACION ESTARA EN 

(16) WILLIAM P. LEONARD, AUDITORIA ADMINISTRATIVA, EVALUACION DE LOS MET9. 
DOS Y EFICIENCIAS ADMINISTRATIVAS ED. DIANA, 4a. REIMPRESION 1974. PAG. 135. 
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RELACION A LA PERSONALIDAD, EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTOS DEL AUDITOR. 
COMO PODEMOS OBSERVAR, LOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA EVALUACION 
SON SUBJETIVOS. ASI LO OUE PARA UN AUDITOq ESTA OPERANDO "NORMALMEN 
TE", PARA OTRO, PUEDE CONSISIDERARSE "DEFICIENTE". 

PARA REALIZAR LA EVALUCION DE LOS DATOS, EXISTEN DIFERENTES METO­
DOS: UNOS OBJETIVOS Y OTROS SUBJETIVOS. LOS SUBJETIVOS SE BASAN EN 
CARACTERISTICAS PERSONAS DEL AUDITOR, COMO SON LA EXPERIENCIA, LOS -
CONOCIMIENTOS, LA PERSONALIDAD, ETC .. DENTRO DE ESTOS TENEMOS POR -
EJEMPLO A: WILLIAM P. LEONARD Y A MANUEL D. AZAOLA. 

LOS METODOS OBJETIVOS Y CUANTITATIVOS COMPRENDEN DESDE UN SISTE­
MA DE· CALIFICACIONES POR PUNTOS HASTA INDICE~ MATEMATICOS SOFISTICA 
DOS PERO, EN CUALQUIER CASO, LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA NO PUEDE 
PRESCINDIR DE UNO DE SUS ELEMENTOS MAS VALIOSOS, QUE ES EL JUICIO -
PERSONAL DEL AUDITOR APLICADO A LAS CIRCUNSTANCIAS PARTICULARES DE 
LA ENTIDAD AUDITADA. DENTRO DE ESTA TENEMOS POR EJEMPLO A: INS-­
TITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION, EL ANALISIS FACTORIAL DEL -­
BANCO DE MEXICO, S.A. Y JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. 

EN LA AUDITORIA ADMiftISTRATIVA LA EVALUACION ESTA ENFOCADA A VA 
LORAR LOS DETALLES DE ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION, QUE EL AUDITOR 
ADMINISTRATIVO DETERMINO AL INICIO DEL TRABAJO. 
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EL INSTITUTO AM(RICANO DE ADMINISTRACION, EN LO REFERENTE A 
LA EVALUACION, UTILIZA UNA ESCALA CON UN MINIMO DE 7,500 PUNTOS 
Y UN MAXIMO DE 10,000 PUNTOS, PARA TODO TIPO DE INSTITUCIONES. 
PERO CADA AREA, DE LA INSTITUCION DE QUE SE TRATE, RECIBE UNA DI~ 

TINTA INTESIDAD DE PUNTOS Y EL TOTAL VALORA A LA INSTITUCION. 

PARA UNA INSTITUCION CON FINES DE LUCRO LA PUNTUACION ES LA 
SIGUIENTE: 

AREA PUNTUACION 
MAXIMA MINIMA 

1.- FUNCION ECONOMICA 400 300 

2.- ESTRUCTURA FORMAL 500 375, 

3.- UTILI DAOES 600 450 

4.- ATENCION A LOS ACCIONISTAS 700 525 

5.- INVESTIGACION Y DESARROLLO 700 525 

6.- CONSEJO DE ADMINISTRACION 900 675 

7.- POLITICAS FISCALES 1,100 825 

8.- EFICIENCIA DE LA PRODUCCION 1,300 975 

9.- DISTRIBUCION 1,400 1,050 

10.-EVALUACION DE LOS EJECUTIVOS 2,400 1,800 

10,000 7,500 
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EL ANALISIS FACTORIAL DEL BANO OE MEXICO, S.A. NOS PRESENTA 
ASPECTOS INDIVIDUALES OE FACTORES O ELEMENTOS QUE SE EVALUAN POR 
MEDIO DE MATRICES. DANDOLES COMO CALIFICACION UN PROCENTAJE.QUE 
VA DESDE 100% HASTA 0%, SEGUN EL GRADO OE EFICIENCIA DEL FACTOR. 
SIN EMBARGO, ES EL AUDITOR QUIEN POR SUS PROPIOS CONOCIMIENTOS -
Y EXPERIENCIA, DETERMINARA QUE PORCENTAJE LE CORRESPONDE A CADA 
FACTOR. 

A CONTINUACION SE PRESENTA UN MODELO PARA TABULAR Y COMBINAR 
EVALUACIONES: 

ELEMENTOS 

POLITICA DE 
INVERSION Y 
REEMPLAZO 

SERVICIOS 
EXTERNOS Y 
MEDIOS 

SERVICIOS 
INTERNOS 

INVERSION 
PARA LAS 
OPERACIONES 

FACTOR: MEDIOS DE PRODUCCION 

CLASIFICACION % 
TENTATIVA DE CONTRIBUCION 
LOSELEMENTOS DEL ELEMENTO 

AL TOTAL 

A B 

4 10 

2 25 

3 15 

50 

100 

% 
EFEC b x e 
TIVJ -roo 
DAD. 

e D 

50 5 

90 22.5 

80 12 

60 30 

69.5 

AREAS DE 
ESCASA 
ACCION 

X 

XX 
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PROCEDIMIENTO DE TASACION: 

l.- CLASIFIQUE EN LA COLUMNA (a) LOS ELEMENTOS POR ORDEN DE IM-­
PORTANC[A. 

2.- TASE - CONSIDERANDO LA COLUMNA (a)- EN LA COLUMNA (b) LA 
CONTRIBUCION DEL ELEMENTO AL TOTAL EN {%). 

3. - TASE EN LA COLUMNA (e) LA EFECTIVTOAD DE LA ACCION DE LOS E-
LEMENTOS EN (%). 

4.- COMBINE EN LA COLUMNA (d) LOS RESULTADOS DE (b) Y {e). 

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA, NOS PROPORCIONA UNA ESCALA MAS 
DESARROLLADA. EN ESTA NOS PROPORCIONA EL VALOR QUE SE DEBE DAR 
A CADA PREGUNTA FORMULADA, DE ACUERDO A LA APRECIACION DEL AUDI­
TOR, Y QUE ES: 

APRECIACION PUNTO CUMPLIMIENTO 

EXCELENTE 5 90 a !00 % 

MUY BIEN 4 80 a 89 

BIEN 3 60 a 79 

REGULAR 2 40 a 59 

MAL 1 20 a 39 

MUY MAL o O a 19 

PARA LOS NIVELES JERARQUICOS DE DIRECCION CADA UNO DE LOS PU~ 

TOS SE MULTIPLICARA POR 10, O SEA; O, 10, 20, 30, 40, y 50. ESTO 
SE DEBE A QUE LA OIRECCION ES EL FACTOR VITAL DE LA EMPRESA Y QUE 
DE SU BUEN DESARROLLO DEPENDE EN GRAN PARTE EL EXITO DE LA INSTI­
TUCION. 
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TAMBIEN LOS CUESTIONARIOS RELACIONADOS CON LOS OBJETIVOS SE 
CALIFICARAN DE O a 50 PUNTOS. 

LA VALUACION TOTAL DE UNA EMPRESA QUEDARIA: 

CLIENTES 

COLABORADORES 

50 PUNTOS 

50 

AUTOR! DA DES GUBERNAMENTALES 50 

PROVEEDORES 

INSTITUCIONES DE CREDITO 

ACCIONISTAS 

SUB-TOTAL OBJETIVOS 

50 

50 

50 

DIRECCION 20 PREGUNTAS 

11 

11 

11 

300 

1,000 

RECURSOS HUMANOS 10 PREGUNTAS 50 PUNTOS 

RECURSOS MATERIALES 5 11 25 11 

SUB-TOTAL POR NUEVE DEPARTAMENTOS 675 

RECURSOS TECNICOS 
CONTROL DE POLITICAS 10 PREGUN. 50 PUNTOS 
PRODUCCION 35 11 175 11 

COMERC I ALI ZAC ION 35 11 175 11 

RELACIONES HUMANAS 70 11 350 11 

FINANZAS 35 11 175 11 

RELACIONES PUBLICAS 10 11 50 11 

CONTABILIDAD 10 11 50 11 

AUDITORIA INTERNA 10 11 50 11 

SERVICIOS GENERALES 10 11 50 11 

SUB-TOTAL DE RECURSOS 1,125 

PUNTOS 
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4.- LAS CONCLUSIONES PUEDEN INCLUIR UN JUICIO SOBRE CADA UNO 
DE LOS CAPITULOS ESCRITOS EN EL ESTUDIO. 

5.- LAS CONCLUSIONES PUEDEN REFLEJAR LOS ALCANCES Y L!MITACIO 
NES DE TRABAJO. 

VII INFORME FINAL Y RECOMENDACIONES 

EL INFORME ES UNA DE LAS PARTES MAS IMPORTANTES DE LA AUDITO­
RIA ADMINISTRATIVA, YA QUE REPRESENTA LA RESPONSABILIDAD QUE TIE­
NE EL AUDITOR DE TRASMITIP; DE UNA MANERA EFICAZ, LA INFORMACION 
QUE HA OBTENIDO EN SU INVESTIGACION. 

A TRAVES DEL INFORME SE PALPA LA CALIDAD, EL ALCANCE Y EL DE­
SARROLLO DEL TRABAJO LLEVADO A CABO, POR ELLO EL INFORME NECESI­
TA BUENA Y OPORTUNA PRESENTACION, ASI COMO, UN COMPLETO CONTENI-­

·DO. 

LA REDACCION DEL INFORME DEBE SER CLARA PARA COMUNICAR DE UNA 
MANERA EFICAZ SUS IDEAS A QUIEN O A QUIENES RECIBAN LA INFORMA-­
CION. EL AUDITOR TENDRA QUE HACER LO POSIBLE PARA EXPRESAR SUS I­
DEAS CON EXACTITUD, CONCISION Y CORTESIA. 

EXACTITUD: CONSISTE EN QUE LO QUE SE DICE ESTE BASADO EN UNA IN­
FORMACION DEFINIDA. 

CONCISION: IMPLICA UNA EXPOSICION PRECISA DE LO QUE SE INFORMA. 

CORTESIA: ES EL EMPLEO DE PALABRAS Y EXPRESIONE3 QUE EVITEN 
UNA INNECESARIA BRUSQUEDAD EN LA REDACCION. 

A CONTINUACION SE ENUMERAN LAS !1INIMAS RECOMENDACIONES PA 
RA ELABORAR EL INFORME FINAL: 

1.- SE DEBE UTILIZAR UN LENGUAJE ADECUADO A LOS LECTORES A-­
CATANDO LOS LINEAMIENTOS GRAMATICALES Y SEMANTICOS. 
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2.- DEBE DESARROLLARSE CON UNA SECUENCIA LOGICA. 

3.- DEBE ESTAR ESCRITO EN FORMA CONVINCENTE, QUE REFLEJA LA 
SEGURIDAD DE LO QUE SE ESTA INFORMANDO. 

4.- SE DEBERA INCLUIR ANEXOS, GRAFICAS, CUADROS, DIAGRAMAS, 
ETC. QUE REALMENTE TENGAN UN PROPOSITO EN EL INFORME. 

5.- TODOS LOS ANEXOS DEBEN PRESENTARSE CON ALGUNA EXPLICA- -
CION Y REFERENCIA EN EL TEXTO. 

6.- LA PRESENTAC!ON DEL MATERIAL DEBE SER ATRACTIVA. 

El INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA NO PUEDE ADOPTAR UN -
FORMATO UNIFORME, DEBIDO A QUE SU NATURALEZA DEPENDE DE SU ALCA~ 
CE, OBJETIVO, ENTIDAD DE QUE SE TRATE, ETC., SIN EMBARGO SE PR~ 

PONE EL SIGUIENTE CONTENIDO PARA LOS INFORMES DE AUDITORIA ADMI­
NISTRATIVA: 

a) UESCRIPCION DEL PROPOSITO Y ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMI­
NISTRATIVA Y/O DE LAS T~CNICAS UTILIZADAS. 

b) AREAS LOCALIZADAS QUE OFRECEN POSIBILIDADES DE MEJORIA AD 
MINISTRATIVA. 

e) DESCRIPCION DE LAS PRACTiCAS ACTUALES, SU EVALUACION CRI­
TICA, CONSTRUCTIVA Y RECOMENDACIONES DEL AUDITOR PARA SU 
MEJORIA. 

d) TRANSCRIPCION FIEL DE LOS PUNTOS DE VISTA DEL PERSONAL DE 
LA ENTIDAD AUDITADA CUANDO NO SON COINCIDENTES CON LOS 
DEL AUDITOR. 

e) ANEXOS NUMERICOS, GRAFICAS Y GUIAS PARA PRESENTACIONES A~ 
OIOVISUALES DE RESPALDO, ACLARACIONES O COMPLEMENTO AL 
TEXTO DEL INFORME. 
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EN CUANTO A LAS RECOMENDACIONES ES CONVENIENTE QUE ANTES DE 
PONERLAS EN EL INFORME POR ESCRITO SEAN PROPUESTAS VERBALMENTE, 
YA QUE CON ESTO SE PUEDEN DESCARTAR AQUELLAS RECOMENDACIONES QUE 
SE CONSIDERABAN UTILES, PERO QUE NO HABIAN CONTEMPLADO ALGUNA -­
CIRCUNSTANCIA O REPERCUSION; PARA MODIFICAR O AFINAR ALGUNAS - -
OTRAS RECOMENDACIONES A LA LUZ DE LAS SUGERENCIAS APORTADAS POR 
EL PERSONAL DE LA EMPRESA, Y PARA CONVENCERLO DE LA VENTAJA DE -
ADOPTAR DETERMINADAS RECOMENDACIONES QUE EL AUDITOR PIENSA IN- -
CLUIR EN SU INFORME ESCRITO. 
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VIII SEGUIMIENTO 

EN ESTA ETAPA LO QUE SE PRETENDE ES COMPLETAR CUALQUIER ASU~ 

TO PLANTEADO Y QUE LA EMPRESA NO A LLEVADO A CABO. ES DECIR, Tf 
NEMOS QUE VER QUE LA EMPRESA SIGA LAS INDICACIONES DEL AUDITOR 
Y QUE ESTAS NO QUEDEN SIMPLEMENTE EN LA LETRA. 

RA; 

"EL PRINCIPAL OBJETIVO DEL RASTREO ES CONCLUIR ASUNTOS PEN-­
DI ENTES DE TERMINACION REFERENTES A LAS SUGERENCIAS INDICA-­
DAS EN EL INFORME DE AUDITORIA. EL AUDITOR PUEDE ENCONTRAR 
INDISPENSABLE SEGUIR Y VERIFICAR LA IMPLANTACION DE ALGUNAS 
RECOMENDACIONES, ASISTIR EN EL DISE~O DE NUEVAS FORMAS Y PRQ 
CEDIMIENTOS Y MODIFICAR O FORMULAR POLITICAS. EN EL RASTREO, 
EL AUDITOR PUEDE ENCONTRAR NECESARIO DISCUTIR CON LA ADMINI! 
TRACION DE CIERTOS ASPECTOS DEL INFORME RELATIVOS A OPERACIQ 
NES O A ACTIVIDADES CON LA IDEA DE MEJORAS ADICIONALES. ES­
TA PLATICA TAMBIEN REPRESENTA UNA OPORTUNIDAD PARA OFRECER -
CUALQUIER EXPLICACION O ACLARAR POSIBLES MALAS INTERPRETACIQ 
NES". (5) 

EL SEGUIMIENTO A LA EMISION DEL INFORME DEFINITIVO CDMPREND~ 

1.- VERIFICACION EN EL ESTABLECIMIENTO DE SUGERENCIAS. 

2.- ASISTENCIA EN EL DISEÑO DE FORMAS Y PROCEDIMIENTO~. 

3.- CONCLUSION DE CUALQUIER ASUNTO PENDIENTE DE TERMINACION, Y 

4.- REVISION DEL ENFOQUE FINAL CON LA AOMINISTRACION. 

(5) IDEM. PAGS. 108 a 112 y 117. 
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·1.3 DIFERENTES METODOLOGIAS DE AUDITORIA 

ADMINISTRATIVA. 



DIFERENTES METODOLOGIAS DE AUDITORIA AD~INISTRATIVA. 

ES IMPORTANTE DESTACAR EL HECHO DE QUE EXISTEN ASPECTOS BASl 
CDS QUE, POR LAS CARACTERISTICAS EN QUE SE GENERAN, NUNCA PODRAN 
SER IGUALES Ell DOS METODOLOG!AS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. E~ 

TOS ASPECTOS SON EL PUNTO A DESARROLLAR EN ESTE INCISO, Y SE TR~ 

TARAN E~ CADA UNA DE LAS CINCO METODOLOGIAS DE AUDITORIA ADMINIS 
TRATIVA QUE SE VAN A ANALIZAR, LAS CUALES SOH: 

1.- WILLIAM P. LEONARD. 

2.- INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION. 

3.- ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO. 

4.- JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. 

5.- VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI. 

LOS ASPECTOS BASICOS QUE DIFERENCIAN UNA METODOLUGIA DE AUDI 
TOPIA AOMTNJSTRATIVA OE OTRA. SON TRES: 

a) CONCEPTO. 
b) PROGRAMA DE AUDITORIA. 
e) METODO DE EVALUACION. 

EN EL PRIMER PUNTO NO NOS LIMITAREMOS A DAR EL CONCEPTO DE -
AUDITORIA ADMINISTRATIVA QUE NOS PROPONE AHORA EL AUTOR, SINO QUE, 
ADEMAS SE MENCIONAN CUALES FUERON LAS CARACTERISTICAS Y CONDICIO­
NES QUE FUERON TOMADOS EN CUENTA POR EL AUTOR, PARA LLEGAR A DI­
CHA DEFINICION. 

EN EL SEGUNDO PUNTO ES NECESARIO ACLARAR QUE EN ESTA OBRA SE 
ENTIENDE POR PROGRAMA DE LA AUDITORIA AQUELLOS PUNTOS O DETALLES 
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QUE CADA AUTOR PROPONE QUE SEAN ESTUDIADOS. CADA AUTOR EN BASE 
A SU EXPERIENCIA, CAPACIDAD, CONOCIMIENTOS, ETC. DETERMINA DIFE­
RENTES DETALLES A ESTUDIAR EN UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

EN EL TERCER PUNTO SE EXPLICARA Y EJEMPLIFICARA LA FORMA EN 
QUE CADA AUTOR EVALUA LOS RESULTADOS. ESTE ES EL PUNTO EN DONDE 
MAS DIFIEREN LOS AUTORES REFERIDOS. 

WILLIAM P. LEONARO 

I CONCEPTO 

EL INGENIERO Y ASESOR EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS NORTEAMERIC~ 

NAS, TENIA INTERES PORQUE EXISTIERA UNA TEORIA ADMINISTRATIVA -­
QUE EVALUARA LA FORMA DE OPERACION Y LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA 
DE LAS EMPRESAS. ESTO FUE LO QUE LO MOTIVO A DESARROLLAR UN METQ 
DO DE ANALISIS DE LAS EMPRESAS QUE DENOMINO "AUDITORIA ADMINISTRa 
TIVA". 

LEONARD, VE A LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO UNA MEDIDA PRf 
VENTIVA, QUE PERMITA UN DIAGNOSTICO Y TRATAMIENTO QUE EVITE SI-­
TUACIONES INDESEABLES PARA LOS OBJETIVOS GENERALES DE LA EMPRESA. 

EN OTRAS PALABRAS, LOS OBJETIVOS BASICOS DE LA AUDITORIA ADMl 
NISTRATIVA DE LEONARD, SON DESCUBRIR DEFECTOS O IRREGULARIDADES -
DE LOS ELEMENTOS ANALIZADOS E INDICAR POSIBLES C~RRECCIONES O Mf­
JORAS, ES DECIR, ES UN INTENTO DE EVALUAR LOS METODOS Y ACTUACION 

t 
EN TODAS LAS AREAS QUE PUEDEN IR DESDE ENCONTRAR FALLAS EN EL DE-
SARROLLO DE LOS SISTEMAS, HASTA ENCONTRAR CUESTIONES QUE PROVO- -
QUEN FALTAS DE COOPERACION ENTRE DEPARTAMENTOS. 

ES MUY IMPORTANTE DESTACAR Ql!E ESTE METODO ENFATIZA LA NECESl 
DAD DE UNA APLICACION CONTINUA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE-

84. 



RIVADA DE LA POSIBILIDAD CONSTANTE DE MEJORAR LAS CONDICIONES O 
METODOS EXISTENTES, DE ENCONTRAR SOLUCIONES MAS ADECUADAS A LOS 
PROBLEMAS DE LA EMPRESA QUE LAS QUE SE ESTAN DANDO A LOS MISMOS 
EN UN MOMENTO DADO. 

WILLIAM P. LEONARD, CONCEDE UNA IMPORTANCIA ESPECIAL A LA PREPA­
RACION PERSONAL DEL AUDITOR, YA QUE A MAYOR EXPERIENCIA Y CONOCJ. 
MIENTOS CORREPONDERAN, NATURALMENTE UNA MAYOR CAPACIDAD Y HABILI 
DAD DE ANALISIS DEL AUDITOR. ES AQUI DONDE SE ENCUENTRA LA PARTE 
SUBJETIVA DEL METODO "EL EXITO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES­
TA EN GRAN PARTE EN LA CALIDAD PROFESIONAL DEL AUDITOR". 

LA DEFINICION QUE NOS DA WILLIAM P. LEONARD DE AUDITORIA ADMINI~ 
TRATIVA, ES LA SIGUIENTE: 

"ES UN EXAMEN COMPRENSIVO, SISTEMATICO Y CONSTRUCTIVO DE UNA 
EMPRESA PUBLICA O PRIVADA O DE UNA SECCION DE ELLA, EN CUAN­
TO A SUS PLANES Y OBJETIVOS, ESTRUCTURA, METODOS, SISTEMAS.­
CONTROLES Y LA UTILIZACION DE SUS RECURSOS FISICOS Y HUMANOS~ 

II PROGRAMA DE LA AUDITORIA 

1.- PLANES Y OBJETIVOS; LA EXPERIENCIA NOS DEMUESTRA QUE UNA -
DE LAS GRANDES FALLAS DE MUCHAS COMPAÑIAS ES LA DE QUE SU GERENCIA 
NO SE APEGA A SUS PRINCIPIOS GENERALES DE ORGANIZACION. ESTO SE -
DEBE A LA INDIFERENCIA HACIA LOS OBJETIVOS DE PLANES GENERALES. 

EL TRABAJO DEL AUDITOR CONSISTE EN CERCIORARSE DE QUE LA GE-­
RENC!A TIENE CONCIENCIA DE LOS PLANES GENERALES DE LA EMPRESA EN -
TIEMPO ADECUADO Y DE ACUERDO A LAS CONDICIONES Y A LOS NIVELES RE~ 

PONSABLES. DEBE VERIFICAR QUE CADA PERSONA CONOZCA SUS OBJETIVOS 
ESPECIFICO$ Y QUE LOS ENTIENDA EN FORMA CORRECTA. 

2.- ESTRUCTURA: ES MUY IMPORTANTE QUE EXISTA UNA ESTRUCTURA -
ADECUADA PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA ES OBLIG! 
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CION DEL AUDITOR INVESTIGAR TODO LO REFERENTE A ESTE ASPECTO. 

''AUN CUANDO SE DICE QUE LOS PLANES Y OBJETIVOS SON EL FUNDAMENTO 
DE UNA ORGANIZACION, LA ESTRUCTURA ORGANICA PUEDE COMPARARSE CON -
EL PROYECTO DE EDIFICACION DE UN EDIFICIO". 

3.- POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS: SON INDISPENSABLES PO­
LITICAS CLARAS Y PRECISAS. CADA DECISION Y ACCION DEBE BASARSE EN 
UN RAZONAMIENTO ADECUADO, ENCAMINANDOSE HACIA LOS OBJETIVOS DE LA -
EMPRESA; DE OTRA MANERA SURGIRIA LA CONFUSION. LAS POLITICAS 5E NI 
CESITAN EN LA TOMA DE DECISIONES CON RESPECTO A: LINEAS DE PRODUC-­
CION, FINANZAS, PERSONAL DE INVESTir,ACION, SALARIOS, PRECIOS DE VE~ 
TA, COMPRAS, REPARACIONES, ETC. LA SELECCION DE UNA FORMA DE ACTUAR 
OEBE REALIZARSE CON EL PROPOSITO DE ALCANZAR UN ~IN DETERMINADO. 

4.- SISTEMAS Y PORCEOIHIENTOS: CUANDO SE EXAMINE UN SISTEMA O PRO 
CEDIMIENTO, DEBE TENERSE MUY PRESENTE EL PROPOSITO QUE PERSIGUE Y SU 
FORMA EN CUANTO A LOS MERITOS QUE SIRVEN A UNA EMPRESA. 

DENTRO DE lAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS MAS IMPORTANTES DENTRO DE LA 
EMPRESA, ESTA LA DE EXAMINAR CONSTANTEMENTE TODOS LOS SISTEMAS, PRO­
CEDIMIENTOS Y PROCESOS. LA FINALIDAD DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIEN­
TOS ES AYUDAR A LA DIRECCION A PLANEAR Y OBTENER LAS METAS DE LA OR­
GANIZACION, A QUE HAGA DEL CONOCIMIENTO GENENERAL LO QUE SE PERSIGUE 
Y MOTIVAR AL PERSONAL A QUE LE AYUDE A SATISFACER ESTOS DESEOS. 

LA REVISION DE AMBOS ELEMENTOS DE LA ADMINISTRAC!ON, BUSCA MEJO-­
RAR LOS METODOS. 

5.- METODOS DE CONTROL: EN TODAS LAS AREAS DEBEN EXISTIR METODOS 
PERMANENTES DE CONTROL, QUE PERMITAN COMPARAR LO REALIZADO CON LO -
PLANEADO, CON OBJETO DE PODER DICTAR MEDIDAS CORRECTIVAS. 

DEBIDO A SU TRABAJO DETALLADO, EL AUDITOR SERA UN EXPERTO EN -
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APRECIAR ALGUNAS OPERACIONES, PARTICULARMENTE EN CUANTO A CONTROL. 
COMO RESULTADO ESTARA EN POSIBILIDAD DE OFRECER SUGESTIONES CONS-­
TRUCTIVAS E INTERESANTES EN MUCHAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA. 

"PROCESO DE EVALUACION" 

INFLUENCIA ECONOMICA 
ESTRUCTURA ADECUADA 

CERTEZA V ADECUACION DE LOS CONTROLES 

METODOS DE PROTECCION 

CAUSAS DE VARIACIO~ 

UTILIZACION DE HOMBRES Y EQUIPO 

METODOS ADECUADOS PARA TRABAJAR 

III METODO DE EVALUACION 

LA EVALUACION, EN EL METODO DE LEOHARD, ES DE TIPO SUBJETIVO. 
El EXITO DEL ESTUDIO SE BASA, PRINCIPALMENTE EN LAS CARACTERISTI­
CAS PERSONAS DEL AUDITOR. 

LA INTERPRETACION V ANALISIS QUE EL AUDITOR HAGA, DE LOS DATOS 
RECOLECTADOS, ESTARAN DETERMINADOS POR LA PERSONALIDAD, EXPERIEN-­
CIA Y CONOCIMIENTOS DEL AUDITOR, V DE ESTO DEPENDERA LA CONFIABIL! 
DAD DE LOS DATOS Y RECOMENDACIONES OFRECIDAS. 

ADEMAS, LOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA EVALUACION SON SUB 
JETIVOS TAMBIEN. YA QUE EL AUDITOR ES EL QUE LOS DETERMINA. 
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AMERICAN INSTITUTE OF MANAGEMENT 

CONCEPTO 

El "AMERICA INSTITUTE OF MANAGEMENT" ( A.I.M.), ES UNA SOCIEDAD 
NO LUCRATIVA DEDICADA A IMPULSAR LA ADMINISTRACION EN LOS ESTA-­
DOS UNIDOS DE NORTEAMERICA, ES UNO DE LOS PIONEROS EN MATERIA DE 
AUDITORIA ADMINISTRATIVA. EN LA ACTUALIDAD QUIZA, ES, LA INSTITQ 
CION NUMERO UNO EN AUDITORIA ADMINISTRATIVA, NO SOLO EN ESTADOS -
UllIDOS SINO EN EL MUNDO ENTERO. 

EN ESTE INSTITUTO DESDE HACE DOS DECADAS SE DEDICA A REALIZAR 
AUDITORIAS CON El FIN DE AYUDAR A SUS MIEMBROS EN LA RESOLUCION -
DE SUS PROBLEMAS ESPECIFICOS, ASI MISMO. PREOCUPANDOSE POR ABRIR -
NUEVOS HORIZONTES. ES AS! COMO EL INSTITUTO HA EXTENDIDO SUS ACTI­
VIDADES MAS ALLA DEL CAMPO DE LOS NEGOCIOS. HA DESARROLLADO EVALUA 
CIONES COMPARATIVAS DE COLEGIOS, UNIVERSIDADES, HOSPITALES, ORGANl 
ZACIONES RELIGIOSAS E INSTITUCIONES NO LUCRATIVAS. ADEMAS HA EN-­
TRADO DE LLENO AL CAMPO DE LA INVESTIGACION REGIONAL ECONOMICA PA­
RA PODER EVALUAR LAS POSIBILIDADES DE LAS EMPRESAS DEL AREA EN - -
CUANTO A POSIBLES CRECIMIENTOS FUTUROS ASI COMO PARA LA LOCALIZA-­
CION DE LAS NUEVAS EMPRESAS. ESTA INOVACION HA SIDO RESULTADO DE -
LA FILOSOFIA QUE SUSTENTA Al INSTITUTO A TRAVES DE LA AUDITORIA A~ 
MI~ISTRATIVA. ESTO SE REALIZA MEDIANTE LA COMPARACION ENTRE ESTAN 
DARES PRESTABLECIDOS CONTRA LO EFECTIVAMENTE ALCANZADO POR LA ADMI 
NISTRACION DEL ORGANISMO. 

EL INSTITUTO NO PRETENDE ENTRAR A JUZGAR LOS OBJETIVOS ACADEMl 
COS, CIENTIFICOS, O ESPIRITUALES DE ESOS ORGANISMOS, YA QUE CONSI­
DERA QUE CUALQUIER AGRUPACION FORZOSAMENTE SE TIENEN QUE DAR CIER_ 
TAS FUNCIONES INTERRELACIONADAS ENTRE SI. Y DESDE ESTE PUNTO DE -
VISTA (TECNICO-ADMINISTRATIVO), SE LLEVA A CABO LA REVISION. 

EL ASPECTO TECNICO-ADMINISTRATIVO SE PRESENTA EN CUALQUIER TI­
PO DE ORGANISMO SOCIAL, Y EVALUACION DE LAS TECNICAS UTILIZADAS PA 
RA SU OIRECCION SON LOS OBJETOS DIRECTOS DE ESTA REVISION. 
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EN LOS ORGANISMOS DE TIPO RELIGIOSO.-
POR EJEMPLO, LA DETERMIANCION DE LA MEMBRESIA RESULTABA BASTANTE 
INEXCTA, EN LA INFORMACION PROPORCIONADA POR UNIVERSIDADES Y HOS 
PITALES FRECUENTEMENTE SE ENCONTRABA QUE ESTOS DATOS CARECIAN DE 
CONSISTENCIA CON LOS PRINCIPIOS Y PRACTICAS DE ESTADISTICA COMU~ 
MENTE ACEPTADOS. A PESAR DE ESTO Y DE LARGO TIEMPO DE ESTUDIO, 
SE LOGRO POR FIN ESTABLECER CUALES DEBERIAN SER LOS ESTANDARES -
OE CADA UNO DE ESTOS ORGANISMOS PARA PODER COMPARAR, MEDIANTE EL 
EMPLEO DE LOS PRINCIPIO~ DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA DEL INSTIT! 
TO, CONTRA LO ALCANZADO EN UN DETERMINADO MOMENTO EN LA VIDA DE 
ESE ORGANISMO. 

EL INSTITUTO AMERICANO DE ADMINISTRACION, HA DEFINIDO A LA -­
AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO: 

"CUALQUIER EMPRESA, DE CUALQUIER INDOLE, TIENE AREAS GENERALES S~ 

JETAS A INVESTIGACION Y QUE PERMITEN TENER UNA EVALUACION DE LA -
· ADMINISTRACION". 

II PROGRAMA DE LA AUDITORIA 

A CONTINUACION SE PRESENTA UN RESUMEN DE CADA AREA, QUE EL -
INSTITUTO CONSIDERA COMO OBJETOS DE REVISION. 

1.- FUNCION ECONOMICA 
2.- ESTRUCTURA DE LA EMPRESA 
3.- UTILIDADES 
4.- SERVICIO A LOS ACCIONISTAS 
5.- INVESTIGACION Y DESARROLLO 
6.- ANALISIS DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION 
7.- POLITICAS FINANCIERAS 
8.- EFICIENCIA DE LA PRODUCCION 
9.- FUERZA DE VENTAS 

10.- EVALUACION EJECUTIVA 
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FUNCION ECONOMICA 

SE CONSIDERA PARA EFECTOS DE VER EN PERSPECTIVA LA IMPORTAN­
CIA DE LA EMPRESA QUE SE ESTA TRATANDO DE EVALUAR, EN RELACION -
CON LA RAMA INDUSTRIAL A QUE CORRESPONDA Y AUN EL PAPEL QUE DE-­
SEMPEÑA EN LA ECONOMIA NACIONAL. LOS INDICADORES ESTADISTICOS -
NO SIEMPRE PERMITEN HACER UN ANALISIS DE LA FUNCION ECONOMICA, PI 
RO SE PUEDE OBTENER UNA APROXIMACWNAL CONSIDERAR LA PERDIDA QUE 
SE RESENTIRIA TANTO LOCAL COMO NACIONALMENTE, SI SE SUSPENDIESEN 
LOS SERVICIOS O PRODUCTOS DE LA COMPAÑIA. 

ESTRUCTURA DE LA EMPRESA 

LAS VARIACIONES EN LA ESTRUCTURA DE AQUELLAS COMPAÑIAS QUE EL 
AMERICAN INSTITUTE CALIFICA COMO DE "EXCELENTEMENTE MANEJADAS", -
REFLEJAN PRINCIPALMENTE VARIANTES DENTRO DE UN MARCO FUNDAMENTAL 
DE DEFINICIONES. ESTO ES EN POCAS PALABRAS EL FLUJO DE AUTORIDAD 
Y LA DELIMITACION DE LA RESPONSABILIDAD, QUE EN NUESTRO PAIS NO -
ES MUY COMPRENDIDO. LAS DISTINCIONES EXISTENTES ENTRE LA AUTORI­
DAD DE STAFF Y LA LINE~. TAMBIEN PROVOCA CONFUSIONES. BREVEMENTE 
LA ACTIVIDAD STAFF PRESUPONE UNA HABILIDAD PROFESIONAL PARA ACON­
SEJAR Y HACER PLANES ACORDES CON OTROS ASPECTOS DE LA ORGANIZA- -
CION. LAS ACTIVIDADES DE LINEA, EN CAMBIO, SE DIRIGEN HACIA EL -
LOGRO DE LOS PLANES EN EL TRANSCURSO DE LAS ACTIVIDADES NORMALES 
DE LA EMPRESA. 

UTILIDADES 

EL VOLUMEN DE LAS GANANCIAS DE UN NEGOCIO SE PRESTA MAS QUE 
CUALQUIERA OTRA COSA AL ANALISIS ESTADISTICO DE TIPO OBJETIVO. -
SU SENSIBILIDAD A LOS CAMBIOS CICLJCOS-0 AJUSTES EN LAS POLITI-­
CAS ADMINISTRATIVAS, Y EL IMPACTO DE LOS CAMBIOS, PUEDEN REPERC~ 

TIR GRAVAMENTE EN LAS UTILIDADES DEMOSTRANDO LA IMPORTANCIA QUE 
ESTA AREA AMERITA. 

MUCHOS ANALISTAS FINANCIEROS CAEN EN EL ERROR DE JUZGAR A UNA 
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EMPRESA TAN SOLO POR SU CRECIMIENTO ECONOMICO DE LOS ULTIMOS AílOS. 

POR SUPUESTO QUE ESTA INFORMACION DEBE SER CUIDADOSAMENTE ca~ 

SIDERADA Y RECIBIR BASTANTE IMPORTANCIA, PERO DE IGUAL TRASCENDEli 
CIA QUE El PANORAMA TOTAL DE LAS UTILIDADES, ES QUE El CICLO ECO­
NOMICO SEA EXAMINADO PARA DETERMINAR LA VULNERABILIDAD DE LAS EN­
TRADAS EN CASO DE UNA RECAIDA DE LOS NEGOCIOS. 

LA ELECCION DE LOS BAROMETROS MAS INDICADOS ES IMPORTANTE EN -
LA EVALUACION DE LAS UTILIDADES. COMO EJEMPLO TENEMOS LA VULNERA 
BILIDAD DE LAS UTILIDADES EN EL CASO DE UNA REDUCCION DEL NIVEL -
DE PRECIOS, QUE SERIA INDICADA EN UNA REDUCCION EN EL MARGEN DE -
LA UTILIDAD, EN CAMBIO EN UNA DESACELERACION EN LA ACTIVIDAD ECO­
NOMICA, PODRIA SER INDICADA POR UNA BAJA EN LA RílTACION DE LOS I! 
VENTARIOS. CUALQUIER TRABAJO CON LA PRETENCION DE PROYECTAR LAS 
GANANCIAS FUTURAS, DEBE TOMAR EN CONSIDERACION ESTOS DOS FACTORES • 

. SERVICIO A LOS ACCIONISTAS 

LA NECESIDAD DE CONTAR CON EL MERCADO DE CAPITALES ES VITAL -­
PARA LA EXPANSION DE UNA EMPRESA, Y AUN PARA SU BIENESTAR PRESEN_ 
TE. SI LOS MEDIOS DE ENTRADA AL NUEVO CAPITAL HAN DE PERMANECER -
ABIERTOS, ES NECESARIO QUE LA GERENCIA PUEDA MOSTRAR UN HISTORIAL 
DE CONTINUA PREOCUPACION POR LOS INTERESES DE LOS ACCIONISTAS, LAS 
CIRCUNSTANCIAS PUEDEN FORZAR A LA EMPRESA A REPARTIR DIVIDENDOS BA 
JOS, PERO LOS ACCIONISTAS DEBEN ESTAR CONVENCIDOS DE QUE EFECTIVA_ 
MENTE CUANDO SE DETERMINAN LAS POLITICAS, SUS INTERESES SON TOMA-­
DOS EN CUENTA. 

ES El CONSEJO DE ADMINISTRACION, COMO REPRESENTANTE DE LOS ACCIQ 
NISTAS, ES RESPONSABLE DE RECONCILIAR LOS INTERESES DE TODOS. A -
VECES SE PODRA DEDICAR UNA GRAN PARTE DE LOS RECURSOS PARA GANAR -
MERCADOS, LLEVAR A CABO PLANES DE EXPANSION O EFECTUAR OTRO TIPO -
DE INVERSIONES A COSTA DE LOS ACCIONISTAS. PERO A LA LARGA ES NE­
CESARIO DARLE A CADA QUIEN LO QUE LE CORRESPONDA, SI SE QUIERE SE­
GUIR CONTANDO CON LOS RECURSOS DE ESTE MERCADO. 
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UNA POLITICA ADECUADA DE REPARTO DE DIVIDENDOS ES UN MECANIS­
MO IDONEO PARA MANTENER RELACIONES SATISFACTORIAS ENTRE LA ADMI-­
NISTRACION Y LOS ACCIONISTAS. 

CONSIDERAMOS QUE EL CONSEJO DE ADMINISTRACION TIENE LA RESPONSABl 
LIDAD ANTE LOS ACCIONISTAS DE TRES REQUERIMIENTOS BASICOS: 

1.- NO EXPONER EL CAPITAL INVERTIDO A RIESGOS INNECESARIOS. 
2.- TRATAR DE INCREMENTAR AL MAXIMO ESTE CAPITAL MEDIANTE LA 

INVERSION. 
3.- MANTENER EL REPARTO DE DIVIúENDOS EN UN NIVEL RAZONABLE. 

A VECES NO SE PUEDE CUMPLIR CON ESTOS ~ANDATOS A CORTO PLAZO, 
PERO LA DIRECCION DE LA EMPRESA DEBE ESFORZARSE POR LOGRAR UN EQUl 
LIBRIO ADECUADO. 

INVESTIGACION Y DESARROLLO 

EL INSTITUTO MANTIENE QUE LA INVESTIGACION PUEDE SER TAN IMPOR 
TANTE EN CUALQUIER GIRO EN QUE OPERE LA EMPRESA, YA SEA ESTE BANCA 
RIO, FERROCARRILERO, MANUFACTURERO, ETC. NUEVAS Y MAS EFICIENTES -
MANERAS DE DAR SERVICIO A SUS CLIENTES PUEDEN SER TAN IMPORTANTES 
A UN BANCO COMO EL DESCUBRIMIENTO DE UN NUEVO PRODUCTO QUIMICO LO 
PUEDE LLEGAR A SER PARA UNA EMPRESA QUIMICA INDUSTRIAL. POCO IM-­
PULSO SE LE HA DADO A LA INVESTIGACION EN LAS EMPRESAS. AUN EN - -
AQUELLAS QUE MARCHAN A LA VANGUARDIA EN CUESTION DE DESCUBRIMIEN-­
TOS, YA QUE EL PROGRESO LOGRADO SE DEBE MAS A UN FOUf PO CAPAZ DE -
TECNICOS Y A UNA PRESION FUERTE POR PARTE DE LA COMPETENCIA, QUE A 
UN ESFUERZO DIRIGIDO EXPRESAMENTE HACIA LA !NVFSTIGACION 

EL INSTITUTO EN SU EVALUACION A UNA EMPRESA DL StRVIC!OS, PONE 
ESPECIAL CUIDADO AL ESFUERZO QUE DEDICAN A LA JNVESTIGACJON POR LO 
GENERAL IGNORAN ESTE ASPECTO O SE CONCRETAN A EFECfUAR UN ANALISIS 
MUY SUPERFICIAL DENTRO DE LA EMPRESA. 
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ANALISIS DEL CONSEJO DE ADMINJSTRACION 

UNA DE LAS CONVICCIONES DEL INSTITUTO ES QUE LA COMPOSICION DE LOS 
CONSEJOS DE ADMINISTRACION ES LA FALLA MAS GRANDE EXISTENTE EN LA 
ORGANIZACION. A PESAR DE MEJORAS RECIENTES EN MUCHAS COMPAÑIAS, -
SE REQUIERE MAS PRESION POR PARTE DE LOS ACCIONISTAS Y PUBLICO EN 
GENERAL PARA CONTAR CON CONSEJOS MAS ACTIVOS. 

EL I~STITUTO HA ANALIZADO LA COMPOSICION DE LOS CONSEJOS DE -­
COMPAAIAS EXCELENTEMENTE MANEJADAS, LO HA HECHO NO PARA QUE SIRVA 
DE MODELO O PATRON, SINO PARA ILUSTRAR LA ACTUACION DE ESTAS COMP~ 
ÑIAS EN ESTA AREA. 

EL NUERO DE CONSEJEROS EN ESTAS COMPAílIAS VARIA DE TRES A TREI~ 
TA Y OCHO MIEMBROS, SIENDO LA MEDIA TRECE MIEMBROS. NO SE PUEDE -­
TABLECER U~ PATRON AL RESPECTO, YA QUE DEPENDERA DE LAS CARACTERI~ 

TICAS PROPIAS DE CADA EMPRESA, EL NUMERO DE CONSEJEROS QUE REQUIE-­
RA. 

EL I~STITUTO PUGNA PORQUE LA COMPOSICION DEL CONSEJO DE ADMINI~ 
TRACION SE INTEGRE POR ELEMENTOS PREPONDERANTEMENTE EXTERNOS, ES -
DECIR, E~ITAR AL MAXIMO EL NOMBRAR CONSEJEROS A PERSONAS QUE TRABA­
JEN EN LA EMPRESA. EL CALIFICATIVO DE "EXCELENTEMENTE MANEJADA" -­
TAMBI EN SE LE PUEDE ASIGNAR A UNA EMPRESA CUYO CONSEJO ESTA FORMADO 
PRINCIPALMENTE POR PERSONAS QUE PRESTEN SUS SERVICIOS EN ELLA, PERO 
PARA ASEGURAR UNA MAYOR OBJETIVIDAD SE RECOMIENDA EL NOMBRAMIENTO -
DE PERSONAS DISTINGUIDAS AJENAS A LA EMPRESA. 

LA EDAD PROMEDIO DE LOS CONSEJEROS EN COMPAAIAS ''EXCELENTEMENTE 
MANEJADAS" ES DE SESENTA Y DOS AÑOS. EL INSTITUTO CREE QUE SI SE -
LOGRA REDUCIR ESE PROMEDIO, SE PODRIA OBTENER UN MAYOR VIGOR POR -­
PARTE DE ESTE ORGANISMO DE LA EMPRESA. 

POLITICAS FINANCIERAS 

LA ADMINISTRACION FINANCIERA ES UN FACTOR IMPORTANTE QUE INFL~ 

YE EN EL EXITO O FRACASO DE UNA EMPRESA. EL INSTITUTO HA LLEGADO 
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A DETERMINAR, A TRAVES DE VARIOS ESTUDIOS, QUE LA APLICACION DE -­
UNA SABIA POLITICA FINANCIERA EN PERIODOS DIFICILES RINDE MUY BUE­
NOS BENEFICIOS. ES UNA DESGRACIA OUE EMPRESAS CON BUENA ADMINISTRA 
CION EN TODOS SENTIDOS, SALVO EL FINl\flCIFRO, DEPENDAN DE LA PROSPE 
RIDAD PARA QUE SE COMPENSE POR SUS ERRORES DE OMISION. 

EL AREA TAN AMPLIA DE DIRECCION FINANCIERA CAE NORMALMENTE DEN 
TRO DEL CIRCULO DE CONSEJO DE ADMINISTRACION, QUE ACTllA POR RECO-­
MENDACIONES DE LA DIRECCION. ESTAS POLITICAS FINANCIERAS COADYU-­
VADAS POR LAS DEMAS POLITICAS, EFECTIVAMENTE ASISTEN A LA ORGANIZA 
CION EN LA PERSECUCION DE SUS OBJETIVOS A LARGO PLAZO. 

PAkA MAYOR SEGURIDAD ESTE PROGRAMA DEBE ESTAR AD~INISTRADO PORUN 
INDIVIDUO CAPAZ DE RECONCILIAR EL PROGRESO Y EL DESARROLLO CON LA 
PRECAUCION Y LA ECONOMIA, ACTUANDO SIMULTANEAMENTE JUNTO CON LOS -
FACTORES INCONTROLABLES EXTERNOS QUE PUEDEN TENER IMPACTO EN LA E~ 
PRESA. 

EXISTEN MUCHOS ASPECTOS DE ADMINISTRACION FINANCIERA. LA ES-­
TRUCTURA FINANCIERA QUE DEBE GUARDAR LA EMPRESA ES UNO DE ELLOS. -
MUCHAS VECES EL ADMINISTRADOR FINANCIERO DEBE REFRENARSE DE ADOP-­
TAR LA SOLUCION QUE DE MOMENTO APREZCA MAS FACIL. EN TIEMPOS BUE­
NOS ES FACIL ADQUIRIR DEUDAS QUE EN EPOCAS DE RECESION PUEDEN - -­
CREAR SITUACIONES MtJV DIFICILES. LA FILOSOFIA DE QUE LOS TIEMPOS 
DE PROSPERIDAD SON TIEMPOS DE REDUCIR DEUDAS, ES llN TANTO CONSERVA­
DORA, PERO PUEDE REDITUAR GRANDES BENEFICIOS SI SE APLICA CON SA-­
BIDURIA. EL USO DE POLITICAS CONSERVADORAS EN CUANTO A DEPRECIA-­
CION Y VALUACION DE INVENTARIOS SON SUMAMENTE IMPORTANTES SI LA E~ 

PRESA SE HA DE CONSERVAR ECONOMICA~ENTE SANA LO CUAL ES VITAL PA-­
RA LOGRAR LA PROSPERIDAD A LARGO PLAZO. 

EFICIENCIA DE PRODUCCION 

EN UNA ECONOMIA EN LA CUAL LA LIBRE COMPETENCIA ES LA QUE IMPE­
RA, ES POSIBLE QUE UNA EMPRESA PUEDA GOZAR DE EXITO BASADA SOLAMEN 
TE EN SU FUERZA DE VENTAS Y EN LA LEALTAD DE SUS CONSUMIDORES. 
CUANDO LA COMPETENCIA ES INTENSA EL FACTOR COSTO ES DETERMINANTE . 
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Y ESTO ES AUN MAS CIERTO PARA AQUELLAS COMPAílIAS DEDICADAS A LA 
MANUFACTURA Y DISTRIBUCION DE ARTICULOS DE CONSUMO, EN UN MERCA­
DO DONDE LOS DIFERENCIALES DE PRECIO LO SON TODO PARA EL POTEN-­
e IAL COMPRADOR. 

ES NECESARIO PARA TODA LA ORGANIZACION EL PERMANECER ALERTA A 
TODAS LAS INNOVACIONES QUE PUEDAN AUMENTAR LA EFICI~NCIA DE LA -­
PRODUCCION. ESTOS AUMENTOS DE EFICIENCIA USUALMENTE SE TRADUCEN 
EN DESCUBRIMIENTOS DE NUEVOS PROCESOS PARA LOGRAR EL ARTICULO TER 
MINADO O AUMENTO EN LA PRODUCTIVIDAD EN LA FUERZA DE TRABAJO. 

LAS RELACIONES INDUSTRIALES Y UNA ADECUADA RECONCILIACION CON 
LOS COSTOS SON OBJETO DE UNA FUNCION QUE CADA DIA VA ADQUIRIENDO 
MAYOR IMPORTANCIA. CASI TODAS LAS COMPAíllAS QUE OBTUVIERON EL C~ 

LIFICATIVO DE " EXCELENTEMENTE MANEJADAS" TIENEN UNA PERSONA LA -
CUAL SE ENCUENTRA A NIVEL EJECUTIVO, A CARGO DE ESTA FUNCION. LOS 
PROBLEMAS SINDICALES, TABLAS DE COMPENSACIONES, Y RESPONSABILIDA-

. DES SOCIALES DE LA GRAN EMPRESA ESTAN RECIBIENDO LA IMPORTANCIA -
QUE MERECEN DENTRO DE LA PLANEACION GENERAL. 

FUERZA DE VENTAS 

AL EXAMINAR LOS ANTECEDENTES HISTORICOS DE LAS EMPRESAS QUE -
HAN ALCANZADO UN ALTO INDICE DE CRECIMIENTO INDUSTRIAL, NO QUEDA 
NINGUNA DUDA DEL PAPEL QUE LAS VENTAS DESEMPEÑAN. QUIZA NO HAYA 
NINGUNA DUDA DEL PAPEL QUE LAS VENTAS PRESENTAN EN RELACION CON 
LAS DEMAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA. GANANCIAS, DIVIDENDOS, PRO­
DUCCION Y AUN LA INVESTIGACION MISMA, PARA MENCIONAR ALGUNOS DE -
ELLOS QUE ESTAN EN ESTRECHA RELACION CON VENTAS. LA TEORIA ECONQ 
MICA DICE QUE EL OBJETO DE LA EMPRESA ES GENERAR UTILIDADES; DE -
DONDE SE TRADUCE QUE LAS VENTAS SON LOS MEDIOS PARA CONVERTIR LOS 
ARTICULO$ PRODUCIDOS EN DINERO. DEBIDO A ESTO EL INSTITUTO CONSIDf 
RA ESTA FUNCION COMO LA SEGUNDA EN IMPORTANCIA DESPUES DE EVALUA-­
CION EJECUTIVA. 
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MUCHOS ELEMENTOS DEBEN SER CONSIDERADOS AL EVALUAR EL ESFUER 
ZO RELACIONADO CON EL EMPUJE DE LAS VENTAS EN LA OBTENCION DE -­
UTILIDADES. LA CAPACIDAD DE LOS HOMBRES QUE CONTRIBUYEN A ESTE E~ 

FUERZO, Su SELECCION Y ENTRENAMIENTO, LAS OPERACIONES DE SERVI-­
CIO QUE SE PRESKN, FACILIDADES DE ENTREGA, CUOTAS DE VENTAS Y PQ 

LITIGAS DE PRECIOS Y SU ESLABOI/ ESTRUCTURAL CON PUBLICIDAD Y PRQ 
DUCCION, DEBEN SER ESTUDIADAS PARA DETERMINAR SU EFECTIVIDAD Y -
CONSISTENCIA. 

EVALUACION EJECUTIVA 

LA EVALUACION EJECUTIVA ES CONSIDERADA POR EL INSTITUTO COMO 
LA MAS IMPORTANTE DE LAS DIEZ DIVISIONES FUNCIONALES. LAS OTRAS 
NUEVE FUNCIONES SON, EN REALIDAD, DERIVACIONES PRINCIPALMENTE -­
DEL PENSAMIENTO DEL GRUPO EJECUTIVO. SE EXAMINAN POR SEPARADO -
PARA QUE LOS RESULTADOS EFECTIVOS DE LAS CUALIDADES HUMANAS DE -
LOS HOMBRES EN LA ADMINISTRACION PUEDAN SER MEDIDOS. EL ANALI-­
SIS DE ESTOS HOMBRES CLAVES ES INDISPENSABLE QUE SE EFECTUE PARA 
LOGRAR LA EVALUACION TOTAL. 

EL INSTITUTO NO CREE EN EL NEPOTISMO, SUCESION DEL PODER EN­
TRE PARIENTES, YA QUE ESTO PUEDE OCASIONAR GRAVES PERJUICIOS A -
LA EMPRESA. MUCHAS DE LAS EMPRESAS ACTUALES SUFREN ESTE VICIO. 
EL NEPOTISMO ES LA MISMA ANTITESIS DEL BUEN MANEJO DE LA EMPRESA. 
EL INSTITUTO PUGNA POR EL ESTABLECIMIENTO DE LA POLITICA DE NO -
ADMITIR PERSONAS EMPARENTADAS EN UNA MISMA EMPRESA. 

DE ESTA FORMA TODOS LOS EMPLEADOS ESTAN CONCIENTES DE QUE EL 
NEPOTISMO NO PODRA OCURRIR. 

NADA MEJOR QUE LAS EMPRESAS QUE EMPLEAN ESTAS PRACTICAS ES-­
TAN AQUELLAS QUE "PIRATEAN" A SUS EJECUTIVOS DF OTRAS COMPAílIAS 
O AQUELLAS QUE LOS SELECCIONAN DE ANTEMANO DE ALGUNA PRESTIGIOSA 
ESCUELA DE ESTUDIOS SUPERIORES, Y LO ADIESTRAN CON ESE FIN PRE-­
CONCEVIDO. EL RESENTIMIENTO CAUSADO POR ESTAS PRACTICAS ENTRE -
EL MATERIAL EJECUTIVO POTENCIAL NULIFICA CUALQUIER VALOR DE ESTA 
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SELECCION. EL INSTITUTO SI VE CON BUENOS OJOS, EL CAMBIO, DE~ 
LLOS PROGRAMAS DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS DONDE LOS INDIVIDUOS 
SON SELECCIONADOS, CON BASE EN SU INTEGRIDAD, DINAMISMO Y HABILI 
DAD. 

III SISTEMA DE EVALUACION 

AL EFECTUAR LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA INMEDIATAMENTE SURGE 
UN PROBLEMA: CUAL ES O DEBE SER EL MEDIO DE HACER LAS COMPARACIQ 
NES ENTRE ESTANDARES Y HECHOS REALES. 

EL AMERICAN INSTITUTE OF MANAGEMENT HA DESARROLLADO EL SI- -
GUIENTE SISTEMA DE PUNTUACION PARA QUE SIRVA DE GUIA COMPARATIVA 
DE EVALUACION. 

LOS PUNTOS QUE DEBEN CONSIDERARSE, NO DEBEN SER TOMADOS COMO 
VALORES ABSOLUTOS: 

PUNTUACION MINIMO PARA 
OPTIMA EXCELENCIA 

FUNCION ECONOMICA 400 300 
ESTRUCTURA DE LA EMPRESA 500 375 
UTILIDADES 600 450 
SERVICIO A LOS ACCIONISTAS 700 525 
INVESTIGACION Y DESARROLLO 700 525 

ANALISIS DEL CONSEJO DE 900 675 
ADMINISTRACION 
POLITICAS FISCALES 1100 825 
EFICIENCIA DE PRODUCCION 1300 975 

FUERZA DE VENTAS 1400 1050 
EVALUACION EJECUTIVA 2400 1800 

T O T A L 10000 7500 
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ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO, S.A. 
--------

I CONCEPTO 

EL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACIONES INDUSTRIALES DEL BANCO DE ME-­
XICO, S.A., POR MEDIO DE SU DEPENDENCIA INSTITUTO MEXICANO DE IN­
VESTIGACIONES TECNOLOGICAS, CREO A MEDIADOS DEL AÑO 1956, SU DIVl 
SION DE ECONOMIA INDUSTRIAL. ENTRE LAS PRIMERAS FUNCIONES DE ES­
TA DIVISION ESTABA LA PREPARACION DE UNA GUIA QUE PERMITIESE A -
LOS INVESTIGADORES INDUSTRIALES DISPONER DE UNA METODOLOGIA DE -
APLICACION GENERAL. 

PARA LOGRAR ESTE PROPOSITO SE FORMO UN GRUPO, INTEGRADO POR -
EL SR. NATHAN GRABINSKI, ECONOMISTA, JEFE DE LA DIVISION, Y POR -
EL SR. ALFRED W. KLEIN, ECONOMISTA INDUSTRIAL, COMISIONADO POR LA 
JUNTA DE ASISTENCIA TECNICA DE LAS NACIONES UNIDAS PARA ASESORAR 
TEMPORALMENTE AL DEPARTAMENTO EN ASUNTOS DE PRODUCTIVIDAD INDUS­
TRIAL AL NIVEL NACIONAL. 

EL RESULTADO OBTENIDO DEL GRUPO DE TRABAJO FORfld.00 POR LOS ECQ 
NOMISTAS, FUE LA GUIA PARA ESTUDIOS DE ECONOMIA INDUSTRIAL, MEJOR 
CONOCIDA COMO ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO, S.A. 

LA GUIA PARA INVESTIGACIONES INDUSTRIALES, TIENE COMO CARACTE 
RISTICAS MAS DESTACADAS: 

1.- ES UN INSTRUMENTO PARA ESTABLECER EL DIAGNOSTICO DE LOS -
FACTORES QUE IMPIDEN EL DESARROL; O DE l ~ l\CT r V !DAD INDUS­
TRIAL. 

2.- LA DETERMINACION DE LOS FACTORES LIMITANTES SE BASA EN LA 
TESIS DE QUE El RESULTADO GLOBAL EN UNA ACTIVIDAD DADA SE 
VE CONDICIONADA Y LIMITADO POR EL FACTOR MAS DEBIL. 

3.- EL ANALISIS FACTORIAL TIENE EN CUENTA, LOS PROBLEMAS QUE 
EN EL CAMPO DEL DESENVOLVIMIENTO INDUSTRIAi SF PRISENTAN 
EN UN PAIS EN PROCESO DE DFSARROLLO, APEGANOO~E PARA FLLO 
DEL MODO MAS ESTRICTO A LOS PRINCIPIOS DE CAUSALIDAD. LA 
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OIFINICION DEL CUMPLIMIENTO DE LAS FUNCIONES SE APLICA A 
LOS NIVELES SIGUIENTES; LA RAMA, EL SECTOR, LA INDUSTRIA 
~ANUFACTURERA Y LA ECONOMIA DEL PAIS. 

! - PARA CADA NIVEL Y PARA CADA FACTOR SE DEFINE LA FUNCION 
Y SU CUMPLIMIENTO OPTIMO Y SE FORMULAN SUGESTIONES PARA 
VALORAR EL GRADO EN QUE TALES FUNCIONES SE REALIZAN. 

~~-1 GUIA HA SIDO ELABORADA PARA PROPORCIONAR A AQUELLAS PER 
SON~~ ~~CARGADAS DE OBTENER LA MAYOR EFICIENCIA EN LA INDUSTRIA, 
UNA :~=~~MACION AMPLIA SOBRE EL PROCESO ECONOMICO. ADEMAS DE QUE 
DA A ::,OCER LAS CAUSAS DE LAS DIFICULTADES ANTERIORES Y PROVEE -
LO ~~~ 'ROBABLEMENTE SUCEDA EN EL FUTURO. 

~~-~ METODOLOGIA ES UN INSTRUMENTO PARA FACILITAR LA INVEST! 
GACI:\ :NDUSTRIAL Y EL ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD. 

-- ~NALISIS DE LAS OPERACIONES DEBERA UTILIZAR LA MAYOR IN-­
" FORM~ ::JN ESTADISTICA DISPONIBLE, DE HECHO LOS ASPECTOS FUNDA-­
MENlt~~3 DE LA INVESTIGACION, SU ALCANCE Y SU DETERMINACION SE -
DETEí~:,AN POR LA DISPONIBILIDAD DE LOS DATOS ESTADISTICOS DE --
COl\r:r.••ZA. 

::_ ·3ANCO DE MEXICO, S.A., HA DEFINIDO A LA AUDITORIA ADMINI~ 
rn;,~:11 COMO: 

"U~! :~~ESTIGACION CONCISA DE INVESTIGACION INDUSTRIAL LO ENUN-­
CIA~:t :OMO UN "ANALISIS DE POTENCIALIDAD DE LA PRODUCTIVIDAD". 
EN ~t =~ACTICA SE TRATA DE INCREMENTAR LA EFICIENCIA DE OPERA- -
CIC\ . 1 SEA EN UNA EMPRESA O EN UNA RAMA INDUSTRIAL". (17) 

(11: t_FRED W. KLEIN Y NATHAN GRAVINSKI, "EL ANALISIS FACTORIAL" 
GU!~ :1~A ESTUDIOS DE ECONOMIA INDUSTRIAL, BANCO DE MEXICO, S.A. 
sus::r~CCION DE INVESTIGACIONES ECONOMICAS. 7a REIMPRESION PAG. 
13. 
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FUNCION ASIGNADA: FIJAS A LA EMPRESA DE OBJETIVOS RAZONABLES 
Y PROVEERLA DE LOS MEDIOS NECESARIOS PARA ALCANZARLOS DE MANERA 
ECONOMICA. 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

ES LA SELECCION Y DISEÑO DE LOS BIENS QUE SE HAN DE PRODUCIR 
Y DE LOS METODOS USADOS EN LA FABRICACION DE LOS MISMOS. 

ELEMENTOS DEL FACTOR: POL.ITICA DE FINANCIAMIENTO 
FUENTE DE FINANCIAMIENTO -
REQUISITOS 
PLAZOS Y COSTOS DE LOS FONDOS. 

FUNCION ASIGNADA: PROVEER LOS RECURSOS MONETARIOS PARA EFECTUAR 
LAS INVERSIONES NECESARIAS, ASI COMO PARA DESARROLLAR LAS OPERA­
CIONES PROPIAS DE LA EMPRESA. 

MEDIOS DE PRODUCCION 

SON TODOS AQUELLOS INMUEBLES, EQUIPO, MAQUINARIA, HERRAMIEN­
TAS E INSTALACIONES DE SERVICIO. 

ELEMENTOS DEL FACTOR: POLITICA DE INVERSION Y REPOSICION 
SERVICIOS EXTERNOS 
SERVICIOS INTERNOS 
INVERSIONES PARA LAS OPERACIONES. 

FUNCION ASIGNADA: DOTAR A LA EMPRESA DE TERRENOS, EDIFICIOS, MA­
QUINARIA Y EQUIPO QUE LE PERMITAN EFECTUAR EFICIENTEMENTE SUS O­
PERACIONES. 
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II PROGRAMA DE LA AUDITORIA 

1.- MEDIO AMBIENTE. 
2.- POLITICA Y DIRECCION. 
3.- PRODUCTOS Y PROCESOS. 
4.- FINANCIAMIENTO. 
5.- MEDIOS DE PRODUCCION. 
6.- FUERZA DE TRABAJO. 
7.- SUMlii!STROS. 
8.- ACTIVIDAD PRODUCTORA. 
9 •• MERCADEO. 

10.- CONTABILIDAD Y ESTADISTICA. 

1.- MEDIO AMBIENTE 

ES EL CONJUNTO DE INFLUENCIAS EXTERNAS QUE ACTUAN SOBRE LA OPERA 
CION DE LA EMPRESA. 

ELEMENTOS DEL FACTOR 

FISICO 
POLITICO 
ECONOMICO 
SOCIAL 

FUNCION ASIGNADA: MANTENER OPORTUNAMENTE INFORMADA A LA EMPRESA 
SOBRE CAMBIOS QUE OCURREN EN LAS CONDICIONES EXTERNAS, PARA SU -
DEBIDA ORIENTACION, E INFORMAR A SU VEZ Al EXTERIOR ACERCA DE -­
SUS ACTIVIDADES. 

2.- POLITICA Y DIRECCION 

ES LA ORIENTACION Y MANEJO DE LA EMPRESA MEDIANTE LA DIRECCION Y 

VIGILANCIA DE SUS ACTIVIDADES. 

ELEMENTOS DEL FACTOR 

POLITICA DE LA EMPRESA 
ORGANIZACION DE LAS OPERA-­
CIONES 
ORGANIZACION PARA LA SUPER­
VISION. 
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3. • FUERZA DE r'RABAJO 

SE REFIERE AL PERSONAL OCUPADO POR LA EMPRESA. 

POLITICA DE EMPLEO DE PERSONAL 
ORGANIZACION 

ELEMENTOS DEL FACTOR: PERSONAL OCUPADO Y SALARIOS QUE 
PERCIBE 
RELACIONES INDUSTRIALES. 

FUNCION ASIGNADA: SELECCIONAR, ADIESTRAR Y ORGANIZAR UN PERSONAL 
IDONEO, TRATANDO DE ALCANZAR LA OPTIMA PRODUCTIVIDAD EN SUS LABO­
RES. 

4.- SUMINISTROS 

SON TODAS. AQUELLAS MATERIAS PRIMAS, MATERIAS AUXILIARES Y SER 
VICIOS. 

ELEMENTOS DEL FACTOR: POLITICA DE COMPRAS 
CLASE, VOLUMEN Y ORIGEN 
METODOS DE COMPRAS Y EXISTE~ 
CIAS 
VIGILANCIAS DE LOS MATERIALES 
Y ALMACENISTAS 
INVESTIGACION ACERCA DE LOS · 
ABASTECIMIENTOS. 

FUNCION ASIGNADA: SUMINISTRAR A LA EMPRESA UNA CORRIENTE CONTINUA 
DE MATERIALES Y SERVICIOS DE CALIDAD Y PRECIOS CONVENIENTES. 

5.- ACTIVIDAD PRODUCTORA 

SON TODA AQUELLA TRANSFORMACION DE LOS MATERIALES EN PRODUC­
TOS QUE PUEDEN COMERCIALIZARSE. 
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ELEMENTOS DEL FACTOR: 

METODOS DE FABRICACION 
ORGANIZACION PARA LA PRODUCC10N 
PRODUCTIVIDAD 
SERVICIOS DE INVESTIGAC!ON. 

FUNCION ASIGNADA: ORGANIZAR Y EFECTUAR LAS OPERACIONES DE PRODUC 
CION EN UNA FORMA EFICIENTE Y ECONOMICA. 

MERCADEO 

ES LA ORIENTACION Y MANEJO DE LA VENTA Y DE LA DISTRIBUCION -
DE LOS PRODUCTOS. 

ELEMENTOS DEL FACTOR: 

POLITICA DE MERCADEO 
MERCADOS 
VENTAS Y DISTRIBUCION 
INVESTIGACION DE MERCADO. 

FUNCION ASIGNADA: ADOPTAR LAS MEDIDAS QUE GARANTICEN EL FLUJO -
CONTINUO DE LOS PRODUCTOS AL MERCADO Y QUE PROPORCIONEN EL OPTIMO 
BENEFICIO TANTO A LA EMPRESA COMO A LOS CONSUMIDORES. 

NES. 

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA 

ES EL REGISTRO E INFORMACION DE LAS TRANSACCIONES Y OPERACIO-

ELEMENTOS DEL FACTOR: 
ORGANIZACION CONTABLE 
INFORMES 
AUDITORIA 

FUNCION ASIGNADA: ESTABLECER Y TENER EN FUNCIONAMIENTO UNA ORGAN! 
ZACION PARA LA RECOPILACION DE DATOS, PARTICULARMENTE FINANCIEROS 
Y DE COSTOS CON EL FIN DE MANTENER INFORMADA A LA EMPRESA DE LOS 
ASPECTOS ECONOMICOS DE SUS OPERACIONES. 
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III SISTEMA DE EVALUACION 

EL ANAL IS IS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO, S.A., DESARROLLO 
EL SISTEMA DE EVALUACION POR MEDIO DE TABLAS Y LA COMBINACION DE 
LAS MISMAS. 

"PARA ASPECTOS INDIVIDUALES DE FACTORES O ELEMENTOS, TAL VEZ 
PUEDAN LOS INVESTIGADORES APLICAR UN METODO DE ESTIMACION CO 
MO EL QUE SE MUESTRA EN EL MODELO SIGUIENTE (MODELO PARA TA­
BULAR Y COMBINAR EVALUACIONES). DEBE NOTARSE POR SUPUESTO, 
QUE SI BIEN ESTE METODO CONSTITUYE UN INSTRUMENTO DE SISTEMA 
TIZACION ACEPTABLE NO ES, SIN EMBARGO, UN PROCEDIMIENTO CIEN 
TIFICO, LAS CUESTIONES NO RESUELTAS SON: 

LOS COMPONENTES QUE DEBEN TOMARSE EN CUENTA. 
LA DETERMINACION DEL PESO DE PONDERACION DE CADA COMPONEN 
TE y. 

EL ADIESTRAMIENTO DE LOS INVESTIGADORES EN LA ESTIMAGION, 
DE TAL FORMA QUE DIFERENTES INVESTIGADORES LLEGAN AL MIS­
MO RESULTADO. 

MODELO PARA TABULAR Y COMBINAR EVALUACIONES. 

NIVEL DEL RAMO FACTOR: MEDIOS DE PROOUCCION. 
CLASIFICACION % % A REAS ELEMENTOS TENTATIVA DE CONTRIBUCION EFEGTI- b X C 

LOS ELEMENTOS 11EL ELEMENTO VI DAD. 100 DE POCA 
Al TOTAL ACCION. 

a b e d 

POLITICA DE INVERSION 
Y REEMPLAZO 4 10 50 5 X 

SERVICIOS EXTERNOS y 
MEDIOS 2 25 90 22.5 

SERVICIOS INTERNOS 3 15 80 12 

INVERSION PARA LAS 1 50 60 10 XX 
OPERACIONES 

100 69.5 

104. 



PROCEDIMIENTO DE TASACION. 

1) CLASIFIQUE EN LA COLUMNA (a) LOS ELEMENTOS (O COMPONENTES} POR 
ORDEN DE IMPORTANCIA. 

2) TASE CONSIDERANDO LA COLUMNA (a) EN LA COLUMNA (b) LA CONTRIBQ 
CION DEL ELEMENTO O COMPONENTE AL TOTAL (EN%). 

3) TASE EN LA COLUMNA (e) LA EFECTIVIDAD DE LA ACCION DE LOS ELE-
MENTOS O COMPONENTES (EN %) • 

4) COMBINE EN LA COLUMNA (d) LOS RESULTADOS DE ( b) Y (e) • (18) 

f1a) ALFREO W. KLEINVtlATHAN GRABINSKY. "EL ANALISIS FACTORIAL" 
GUIA PARA ESTUDIOS DE ECONOMIA INDUSTRIAL. BANCO DE MEXICO 
S.A., SUBDIRECCION DE INVESTIGACION ECONOMICA. SEPTIMA RE­
IMPRESION. PAGS. 31 Y 32. 
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~OSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA 

CONCEPTO 

EN MEXICO, EL L.A.E. Y C.P. JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA, HA PUE~ 

TO GRAN INTERES EN EL DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA -
PARA BENEFICIO DE LA ECONO~IA MEXICANA. 

FERNANDEZ ARENA, CONSIDERA QUE MEXICO SE ENCUENTRA EN LA FASE DE 
DESARROLLO ECONOMICO, POR LO CUAL ES RESPONSABILIDAD DE LOS ADMI­
NISTRADORES, DAR A LAS ORGANIZACIONES TODO EL DINAMISMO DE PROGRf 
SO QUE Ell LA ACTUAL! DAD REQUIERE. 

NOS DICE, QUE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES UNA TECNICA QUE 
ES UN EXAMEN INTELIGENTE Y CONSTRUCTIVO DE LA ESTRUCTURA Y ORGAN! 
ZACION DE LA EMPRESA, DE SUS PROCEDIMIENTOS Y METODOS DE OPERA--­
CION Y DEL EMPLEO QUE HACE DE SUS RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS. 

'LA FORMA QUE SUGIERE PARA LLEVAR A CABO LA AUDITORIA ADMINISTRAT! 
VA ES JUZGAR CIENTIFICA Y CRITICAMENTE LOS ACIERTOS DE LA EMPRESA, 
PARA CONFIRMARLOS Y SUS DEFICIENCIAS PARA REMEDIARLAS, DE ACUERDO 
CON LAS NORMAS QUE LA INVESTIGACION Y LA EXPERIENCIA LE HAN DEMOS 
TRADO SER LOS MAS EFECTIVOS. 

LA DEFINICION QUE FERNANDEZ ARENA NOS PROPONE ES LA SIGUIENTE: 

"LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES LA REVISION OBJETIVA, METODICA 
Y COMPLETA DE LA SATISFACCION DE LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES 
CON BASE EN LOS NIVELES JERARQUICOS DE LA EMPRESA, EN CUANTO 
A SU ESTRUCTURA Y LA PARTICIPACION INDIVIDUAL DE LOS INTEGRAN­
TES DE LA INSTITUCION". 

106. 



11. PROGRAMA OE AL AUDITORIA 

1.- LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES 

OBJETIVO DE SERVICIOS 

OBJETIVO SOC !AL 

OBJETIVO ECONOMICO 

2.- LA ESTRUCTURA FORMAL 

LA DIRECCION 

LOS DEPARTAMENTOS DERIVADOS DE LOS OBJETIVOS 

LA INFORMACION 

3.- LOS RECURSOS (EN SU CONSIDERACION DE ORGANIZACION E INTEGRA-­
e r oN) . 

HUMANOS 

MATERIALES 

TECN I COS 

4.- EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

PLANEAR 

IMPLEMENTAR 

CONTROLAR 
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1.- OBJETIVOS INSTITUCIONALES 

TODA LA EMPRESA REQUIERE DE LA SATISFACCION DE TRES TIPOS DE 
OBJETIVOS: 

OBJETIVOS DE SERVICIOS: ES LA SATISFACCION DE LAS NECESIDA-­
DES DE LOS CONSUMIDORES, OFRECIENDO BUENOS PRODUCTOS O SERVICIOS 
EN CONDICIONES APROBABL~S. 

OBJETIVO SOCIAL: ES LA PROTECCION DE LOS INTERESES ECONOMICOS, 
PERSONALES Y SOCIALES DE LOS EMPLEADOS Y OBREROS DE LA EMPRESA, -
DEL GOBIERNO V DE LA COMUNIDAD, LOGRANDO LA SATISFACCION DE ESTOS 
GRUPOS POR MEDIO BUENAS RELACIONES HUMANAS Y PUBLICAS. 

OBJETIVO ECONOMICO: ES LA PROTECCION DE LOS INTERESES ECONOM! 
COS DE LA EMPRESA, DE SUS ACREEDORES Y DE SUS ACCIONISTAS, LOGRA! 
DO LA SATISFACCION DE ESTOS POR MEDIO DE UNA GENERACION DE RIQUE­
ZA. 

2.- ESTRUCTURA FORMAL. 

ES UNA REVISION DE LOS NIVELES JERARQUICOS DE LA EMPRESA, LOS 
CUALES PERMITEN LA ACTUACION DE LA MISMA. 

SE CONSIDERAN TRES NIVELES: 

DIRECCION: ES LA ENCARGADA DE LA COORDINACION DE LA EMPRESA -
EN LOS PROBLEMAS A CORTO Y LARGO PLAZO. REPRESENTA EL CUERPO 
DOCTRINAL DE LA INSTITUCION. 

DEPARTAMENTOS DERIVADOS DE LOS OBJETIVOS: SON ORGANOS QUE LE 
SIRVEN DE INSTRUMENTO PARA REALIZAR SU OBJETIVO, ES DECIR, -­
LAS ACTIVIDADES COMUNES A UNA FUNCION, COMO SON: PRODUCCION, 
COMERCIALIZACION, FINANZAS, ETC. LOS DEPARTAMENTOS TIENEN A -
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CARGO LA REALIZACION DEL TRABAJO QUE SE ENCAMINA A LA SATISFAC- -
CION OE LOS OBJETIVOS OE LA EMPRESA. 

INFORMACION: OE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR DEPARTAMENTOS COMPA­
RANDOLOS CON LOS PLANES Y PROGRAMAS QUE SIRVIERON COMO ANTECEDEN­
TE DEL TRABAJO. 

3.- LOS RECURSOS. 

LOS NIVELES JERARQUICOS SE EVALUAN EN CUANTO A SU ESTRUCTURA, 
CUBRIENDO LOS ASPECTOS DE ORGANIZACION E INTEGRACION. 

LA ESTRUCTURACION DEMANDA RECURSOS DE TRES TIPOS: 

a ) HUMANOS. 
b) MATERIALES. 
e) TECNICOS 

EN LA ETAPA DE ORGANIZACION SE ESTABLECE LA IDEA DE APROVE-­
CHAR AL MAXIMO LOS RECURSOS. SE SUPONEN ORGANIGRAMAS COMPLETOS, 
ASIGNACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDADES, DINERO QUE SE NECE­
SITA PARA EQUIPO E INSTALACIONES E INCLUSO LOS SISTEMAS QUE RESOh 
VERAN EN FORMA MAS VENTAJOSA EL CUMULO DE OPERACIONES EFECTUADAS 
POR LA INSTITUCION. 

LA INTEGRACION SE ENCARGA DE RECABAR LO QUE ESBOZO LA ORGANI­
ZACION Y EN FORMA EQUILIBRADA COMPAGINARLO CON LOS LINEAMIENTOS 
TEORICOS. LOS DEPARTAMENTOS CON UNA BUENA ESTRUCTURA REALIZARAN 
UN TRABAJO ARMONICO Y CON RESULTADOS SATISFACTORIOS. 
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4.- PROCESO ADMINISTRATIVO 

EN EL ESTUDIO DE LOS PUNTOS ANTERIORES SE REQUIERE DEL PR"OCE­
SO ADMINISTRATIVO QUE SE COMPONE POR: 

PLANEACION: LOS PLANES Y PROGRAHAS SON NECESARIOS PARA REALl 
ZAR PROYECTOS DE INVESTIGACION Y DESARROLLO. POR LO CUAL DEBERA 
EXISTIR UNA ADECUADA PLANEACION. 

IMPLEMENTAR: DECIDIR EL PLANTEAMIENTO DE UN PROBLEMA INCLUYE! 
DO LA POSIBLE INNOVACION, DERIVA HACIA UNA SITUACION EN LA QUE SE 
DEBE CONSIDERAR UNA ALTERNATIVA DE EJECUCION QUE TRATARA DE RESOL 
VER LA INCOGNITA ESTABLECIDA. 

LA DECISION DEMANDA INTEGRIDAD EN TODAS SUS ETAPAS Y POR LO -
TANTO REQUIERE DE UNA DEFINICION CLARA DE LA AUTORIDAD Y DE UNA -

.RESPONSABILIDAD CORRECTIVA. 

CONTROLAR: SE DEBE DAR UNA APRECIACION DEL RESULTADO DE LA Af 
CION. CADA UNO DE LOS INTEGRANTES CONTROLARA SU ESFUERZO PROPIO 
ANALIZANDO SU ACTUACION. 

DEBEMOS TENER CONTROL EN: LA CALIDAD, EL TIEMPO, EL COSTO, EL 
VOLUMEN, LAS POLITICAS, LOS PRESUPUESTOS Y LA INFORMACION. 

III METODO DE EVALUACION JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. 

CON TODAS SUS LIMITACIONES INHERENTES, PROPONE LA SIGUIENTE ES 
CALA PARA CADA UNA DE LAS PREGUNTAS FORMULADAS: 

APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO 

EXCELENTE 5 90 a 100 % 

MUY BIEN 4 80 a 89 % 

BIEN 3 60 a 79 
REGULAR 2 40 a 59 

MAL 1 20 a 39 
MUY MAL o o a 19 
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LA VALUACION TOTAL DE UNA 
EMPRESA OUEDARIA: 

CLIENTES 
COLABORADORES 50 PUNTOS 

50 11 AUTORIDADES GUBERNAMENTALES 
50 PROVEEDORES 
50 INSTITUCIONES DE CREDI TO 
50 11 ACCIONISTAS 
50 11 

SUB-TOTAL DE OBJETIVOS 
300 PUllTOS DIRECCION 20 PREl1UNTAS 1000 PUNTOS 

RECURSOS HUMANOS 10 PREGUNTAS 
50 PUNTOS RECURSOS MATERIALES 5 PRE11UNTAS 25 PUNTOS 

SUB-TOTAL POR NUEVE DEPARTAMENTOS 
675 PUNTOS 

RECURSOS TECNICOS 
CONTROL DE POLITICAS 10 PREGUNTAS 50 PUNTOS PRODUCCION 35 11 

175 COMERCIALIZACION 35 11 

175 RELACIONES HUMANAS 70 
350 FINANZAS 

35 
175 11 Rt:LACIONES PUBLICAS 10 11 

50 11 CON TAB IL lDAD 10 11 

50 " AUDITORIA INTERNA 10 11 

50 ,, SERVICIOS GENERALES 10 11 

50 11 

SUB-TOTAL DE RECURSOS 

1'125 PLANEACION 
25 PREGUNTAS 125 PUNTOS IMPLEMENTACION 25 11 

125 CONTROL 
10 11 

50 
SUB-TOTAL DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

2,700 POR NUEVE DEPARTAMENTOS 

5,800 PU:iTOS 
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GUIA PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

C.P. Y L.A. VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI Y L.A. JORGE HERNANOEZ 

ESTE METODO O TECNICA ES UTILIZADO PARA DIAGNOSTICAR PRINCI­
PALMENTE LA CAPACIDAD ADMINISTRATIVA DE LAS INSTITUCIONES PUBLI­
CAS Y LOS PUNTOS VULNERABLES DE LAS MISMAS, SUGIRIENDO MEDIDAS -
CORRECTIVAS PARA HACERLAS MAS EFICIENTES. 

ESTA TECNICA SERVIRA DE HERRAMIENTA PARA NORMAR LA ACTUACION 
DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION, EN EL DIAGNOSTICO ADMINISTRATl 
VO, AL MISMO TIEMPO DE GRAN UTILIDAD PARA LOS PROFESIONALES EN -
GENERAL DENTRO DE LA PRACTICA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

TODOS LOS PROFESIONISTAS TIENEN LA MISION DE CUMPLIR ACTUA-­
CIONES CONCRETAS. ESTA ES UNA DE ELLAS, CLARA Y PRECISA. Y QUE 
HAY QUE ACEPTAR: LA CAPCIDAD DE INCORPORAR Y ESTRUCTURAR NUEVOS 
·PROCEDIMIENTOS PARA QUE EN FORMA MAS EFICIENTE, SE APROVECHEN -­
LOS ESFUERZOS, SE GENERE RIQUEZA Y SE COADYUVE A QUE LAS EMPRE-­
SAS SEAN MAS SUSTANCIALES. 

SE CONSIDERA A LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA DENTRO DEL CONTROL 
PREVENTIVO QUE DEBE EJERCER LA DIRECCION, PUES MEDIANTE ESTA TEf 
NICA REVISA OBJETIVOS, POLITICAS, PROGRAMAS DE TRABAJO, ESTRUCTQ 
RA ORGANICA, CONTROLES OPERATIVOS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS, U­
TILIZACION DE RECURSOS Y APROVECHAMIENTO DEL PERSONAL: DETERMINA 
OBJETIVAMENTE ANOMALIAS QUE LIMITAN EL FUNCIONAMIENTO DE UN ORGA 
NISMO SOCIAL, QUE LE PERMITE, EN FORMA OPORTUNA, CONSIDERAR SUS 
DECISIONES CON BASE EN EL ANALISIS DE LOS FACTORES QUE AFECTAN -
LA OPERACION DE LA EMPRESA. 
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I. CONCEPTO 

"EL OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA CONSISTE EN EVA­
LUAR EL FUNDAMENTO DE LA ADMINISTRACION, MEDIANTE LA LOCALIZA- -
CION DE IRREGULARIDADES O ANOMALIAS, Y EL PLANTEAMIENTO DE POSI­
BLES ALTERNATIVAS DE SOLUClON". 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA TIENE COMO FIN PRIMORDIAL APOYAR 
A LOS NIVELES DE SUPERVISION PARA LOGRAR UNA ADMINISTRACION MAS 
EFICIENTE Y/O EFECTIVA, MEDIANTE LA PRESENTACION FIEL DE LOS RE­
SULTADOS OBTENIDOS EN LA PRACTICA DE AUDITORIAS. 

COMO RESULTADO DE ESTUDIOS E INVESTIGACIONES HECHAS DURANTE 
LA PRACTICA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA TENEMOS UNA SERIE DE 
OPINIONES DE TIPO PROFESIONAL E INDEPENDIENTE Y EN CALIDAD DE -­
CONSEJO QUEDANDO BAJO LA RESPONSABILIDAD DE LA PERSONA QUE TENGA 
AUTORIDAD DE LA UNIDAD U O~GANISMO SOCIAL LA EJECUCION DE LAS S~ 

GERENCIAS QUE SE LE PROPORCIONEN, ENTENDIENDO QUE LA RESPONSABIL! 
DAD NO SE PUEDE OELEGAq Y ES INHERENTE A LA FUNCION DE LA DIREC­
CION. EL AUDITOR PUEDE IMPLEMENTAR Y EJECUTAR SUS RECOMENDACIO­
NES, PREVIA AUTORIZACION DEL RESPONSABLE DE LA FUNCION. 

II. PROGRAMA DE LA AUDITORIA. 

EL PROGRAMA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE ACUERDO A ESTE 
METODO CONTEMPLA LOS SIGUIENTES PUNTOS: 

- PLANEACION. 
- ORGANIZACION. 
- DIRECCION. 
- CONTROL. 
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- PLANEACIOM. 

ESTE ELEMENTO TOMARA EN CUENTA PARA EVALUACION: 

a} PLANES DE TRABAJO; DONDE SE EVALUARAN LAS DISPOSICIONES OR­
DENADAS PARA TRABAJAR EN EQUIPO, EN CUANTO A LA ACCION DE -
CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS FIJADOS. 

b) OBJETIVOS; AQUI SE EVALUA EL ESTABLECIMIENTO DE METAS A COR­
TO, MEDIANO Y LARGO PLAZO CON QUE CUENTA LA UNIDAD PARA LA 
DETERMINACION DE RESULTADOS. 

e} POLITICAS; ESTE ELEMENTO EVALUARA LAS POLITICAS PREVIAMENTE 
ESTABLECIDAS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ESTIPULADOS EN 
LOS PROGRAMAS, PARA DETERMINAR EL PORCENTAJE DE FUNCIONABI­
Ll DAD. 

- ORGANIZACION. 

ESTE ELEMENTO CONTEMPLARA LOS SIGUIENTES ASPECTOS: 

a) ESTRUCTURA ORGANICA Y FUNCIONAL; EN ESTE PUNTO SE CONTEMPLA 
RA EL SISTEMA DE ORGANIZACION DE LA UNIDAD, ASI COMO LA FO! 
MA EN QUE CONSIDERAN LAS JERARQUIAS, FUNCIONES, OBLIGACIO-­
NES Y RESPONSABILIDADES QUE SE REQUIEREN PARA SU MAYOR EFI­
CIENCIA Y EFICACIA EN EL CUMPLIMIENTO DE LOS PLANES Y PRO-­
GRAMAS DE TRABAJO ESTABLECIDOS. 

b} MANUAL DE ORGANIZACION; SE ANALIZARA SU VIGENCIA CONTRA EL 
FUNCIONAMIENTO REAL DE LA UNIDAD U ORGANISMO; O BIEN, SI SU 
CONTENIDO COMPRENDE OBJETIVOS, POLITICAS, ESTRUCTURA ORGANl 
CA, ORGANIGRAMA FUNCIONAL Y FUNCIONES ESPECIFICAS. 

e) APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS:.._EN ESTE SUBELEMEN­
TO SE EVALUARA EL APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS -
DE QUE DISPONE EL ORGANISMO, CONSinERANDO LA SELECCION DE -
PERSONAL, LA CAPACITACION, EL DESARROLLO, LA CALIFICACION -
DE LA ACTUACION, LOS REGISTROS DEL PERSONAL, LOS PLANES DE 
INCENTIVOS, Y LOS SUELDOS Y SALARIOS. 
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d} UTILIZACION Y RACIONALIZACION DE RECURSOS MATERIALES; SE 
TOMARA EN CUENTA LA FORMA EN QUE SE ESTAN APROVECHANDO 
LOS RECURSOS MATERIALES CON QUE CUENTA LA UNIDAD. 

- DIRECCION. 

ESTE ELEMENTO TOMARA EN CUENTA LOS SIGUIENTES SUBELEMENTOS: 

a) DELEGACION; EN ESTE SUBELEMENTO SE EVALUA EL EQUILIBRIO -
QUE PREVALEZCA ENTRE LAS FUNCIONES CONFERIDAS Y LA AUTORl 
DAD ASIGNADA CON QUE CUENTE LA UNIDAD U ORGANISMO PARA EL 
CUMPLIMIENTO DE LOS PROGRAMAS. 

b) COMUNICACION; EN ESTE SUBELEMENTO SE EVALUARA LA EFECTIVl 
DAD DE LOS MEDIOS FORMALES DE LA COMUNICACION DE LA UNI-­
OAO, ASI COMO LA HABILIDAD DE COMUNICARSE CON EL PERSONAL 
A TRAVES DE LA APLICACION DE LOS MEDIOS APROPIADOS. 

e) SUPERVISION; EN ESTE SUBELEMENTO SE EVALUARA LA CAPACIDAD 
DE SUPERVISION QUE TIENE EL PERSONAL CON MANDO EN LA UNI­
DAD, ASI COMO, EN QUE MEDIDA REALIZAN, ORGANIZAN Y DIRIGEN 
EL TRABAJO DE EQUIPO QUE SE REQUIERE PARA ALCANZAR LAS Mi 
TAS DE PRODUCTIVIDAD FIJADAS. 

- CONTROL 

EN ESTE ELEMENTO SE TOMARAN EN CUENTA PARA LA EVALUACION LOS 
SIGUIENTES SUBELEMENTOS: 

a) SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS; EN ESTE SUBELf 
MENTO SE EVALUARA LA FUNCIONABILIDAD DE TODOS AQUELLOS SI! 
TEMAS Y PROCESIMIENTOS QUE SE LLEVAN A CABO EN LA UNIDAD, 
CONSIDERANDO LOS FORMATOS, REPORTES Y EN GENERAL TODOS LOS 
DOCUMENTOS QUE INTERVENGAN EN LA CAPTURA DE INFORMACION. 
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d) UTILIZACION Y RACIONALIZACION DE RECURSOS MATERIALES; SE 
TOMARA EN CUENTA LA FORMA EN QUE SE ESTAN APROVECHANDO 
LOS RECURSOS MATERIALES CON QUE CUENTA LA UNIDAD. 

- DIRECCION. 

ESTE ELEMENTO TOMARA EN CUENTA LOS SIGUIENTES SUBELEMENTOS: 

a) DELEGACION; EN ESTE SUBELEMENTO SE EVALUA EL EQUILIBRIO -
QUE PREVALEZCA ENTRE LAS FUNCIONES CONFERIDAS Y LA AUTORl 
DAD ASIGNADA CON QUE CUENTE LA UNIDAD U ORGANISMO PARA EL 
CUMPLIMIENTO DE LOS PROGRAMAS. 

b) COMUNICACION; EN ESTE SUBELEMENTO SE EVALUARA LA EFECTIVl 
DAD DE LOS MEDIOS FORMALES DE LA COMUNICACION DE LA UNI-­
DAD, ASI COMO LA HABILIDAD DE COMUNICARSE CON EL PERSONAL 
A TRAVES DE LA APLICACION DE LOS MEDIOS APROPIADOS. 

e) SUPERVISION; EN ESTE SUBELEMENTO SE EVALUARA LA CAPACIDAD 
DE SUPERVISION QUE TIENE EL PERSONAL CON MANDO EN LA UNI­
DAD, ASI COMO, EN QUE MEDIDA REALIZAN, ORGANIZAN Y DIRIGEN 
EL TRABAJO DE EQUIPO QUE SE REQUIERE PARA ALCANZAR LAS Ml 
TAS DE PRODUCTIVIDAD FIJADAS. 

- CONTROL 

EN ESTE ELEMENTO SE TOMARAN EN CUENTA PARA LA EVALUACION LOS 
SIGUIENTES SUBELEMENTOS: 

a) SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS; EN ESTE SUBEL! 
MENTO SE EVALUARA LA FUNCIONABILIDAD DE TODOS AQUELLOS SI! 
TEMAS Y PROCESIMIENTOS QUE SE LLEVAN A CABO EN LA UNIDAD, 
CONSIDERANDO LOS FORMATOS, REPORTES Y EN GENERAL TODOS LOS 
DOCUME~TOS QUE INTERVENGAN EN LA CAPTURA DE INFORMACION. 
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b) MANUALES DE OPERACION; EN ESTE SUBELEMENTO SE EVALUARA LA 
EFICACIA DE LOS MANUALES DE OPERACION QUE NORMEN LAS ACTl 
VIDADES DE LA UNIDAD EN CUANTO A PROCEDIMIENTO SE REFIERE. 

e) MEDICION DE LOS RESULTADOS; EN ESTE SUBELEMENTO SE EVALUA 
RAN LAS MEDIDAS DE CONTROL QUE DETERMINEN EL GRADO DE AVA! 
CE DE LOS PROGRAMAS, SUBPROGRAMAS Y PROYECTOS AS! COMO LOS 
INSTRUMENTOS QUE CONTROLEN EL DESARROLLO OPERATIVO DE LA -
UNIDAD, COMO PUEDEN SER: REGISTROS DE PERSONAL, CONTROL DE 
TRAMITES, DE ACTIVIDADES Y REPORTES EN GENERAL. 
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III. SISTEMA DE EVALUACION 

ESTE TIPO O SISTEMA DE EVALUACION SE FUNDAMENTA EN LOS CUATRO 
ELEMENTOS MAS TRASCENDENTALES A NIVEL DE RESULTADOS QUE SE EM- -­
PLEAN EN LA ADMINISTRACION, LOS CUALES SON: 

A) PLANEACION 
B) ORGANIZACION 
C) DIRECC!Oil 
D) CONTROL 

MISMOS QUE, A SU VEZ, SE ENCUENTRAN CLASIFICADOS EN DOCE SUB­
ELEMENTOS, DETERMINADOS COMO UN RESULTADO DEL ANALISIS DE LAS PO­
BLES AREAS A AUDITAR, Y LOS CUALES SON: 

(SUBELEMENTOS) - PLANES DE TRABAJO 
- OBJETIVOS 
- POLITICAS 

ORGANIZACION 

- ESTRUCTURA ORGANICA Y FUNCIONAL 
- MANUAL DE ORGANIZACION 
- APROVECHAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS 
- UT!LIZACION Y RACIONALIZACION DE RECURSOS MATERIALES. 

DIRECCION 

- DELEGACION 
- COMUNICACION 

SUPERVISION 

CONTROL 

- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS 
- MANUAL DE ~PERACION 
- MEDICION DE RESULTADOS 
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III. SISTEMA DE EVALUACION 

ESTE TIPO O SISTEMA DE EVALUACION SE FUNDAMENTA EN LOS CUATRO 
ELEMENTOS MAS TRASCENDENTALES A NIVEL DE RESULTADOS QUE SE EM- -­
PLEAN EN LA ADMINISTRACION, LOS CUALES SON: 

A) PLANEACION 
B) ORGANIZACION 
C) OIRECCION 
D) CONTROL 

MISMOS QUE, A SU VEZ, SE ENCUENTRAN CLASIFICADOS EN DOCE SUB­
ELEMENTOS, DETERMINADOS COMO UN RESULTADO DEL ANALISIS DE LAS PO­
BLES AREAS A AUDITAR, Y LOS CUALES SON: 

fLANEACION (ELEMENTOS) 

(SUBELEMENTOS) - PLANES DE TRABAJO 
- OBJETIVOS 
- POLITICAS 

ORGANIZACION 

- ESTRUCTURA ORGANICA Y FUNCIONAL 
- MANUAL DE ORGANIZACION 
- APROVECHAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS 
- UTILIZACION Y RACIONALIZACION DE RECURSOS MATERIALES. 

DIRECCION 

- DELEGACION 
- COMUNICACION 
- SUPERVISION 

CONTROL 

- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS 
- MANUAL DE OPERACION 
- MEDICION DE RESULTADOS 
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ESTE AUTOR UTILIZA UNA TABLA DE PUNTUACIONES PARA LLEVAR A -
CABO LA EVALUACION Y QUE A CONTINUACION SE DESCRIBE SU FORMA DE 
FUNCIONAR. 

PARA LOS ELEMENTOS, PLANEACION, DIRECCION Y CONTROL SE UTILI 
ZA LA SIGUIENTE TABLA: 

GRADO PUNTUACION EVALUACION 

o CARENCIA 
I I DE 5 A 15 DEFICIENTE O INADECUADO 
I II DE 16 A 30 ELEMENTAL O MINIMO 
IV DE 31 A 45 ADECUADO O ACEPTABLE 
V DE 46 A 60 OPTIMO O EXCELENTE 

PARA EL ELEMENTO "ORGANIZACION" UTILIZA LA SIGUIENTE TABLA: 

GRAOO PUNTUACION EVALUACION 

I o CARENCIA 
II DE 5 A 20 DEFICIENTE O INADECUADO 

II I DE 21 A 40 ELEMENTAL O MINIMO 
IV DE 41 A 60 ADECUADO O ACEPTABLE. 
V DE 61 A 80 OPTIMO O EXCELENTE 

EL SISTEMA DE PUNTUACION UTILIZADO POR ESTE AUTOR CONTEMPLA UNA AMPLI--
. TUD DE CINCO GRADOS POR SUBELEMENTO, Y CON UN INTERVALO DE CINCO 
PU~TOS ESTANDAR POR CADA GRADO, LOS CUALES INTEGRAN, EN SU CONJUR 
TO, El 100~ DE LOS ELEMENTOS EMPLEADOS PARA EVALUAR, MISMOS QUE -
ESTAN REPRESENTADOS EN FORMA EQUITATIVA EN UN 25% POR CADA ELEMER 
TO. LA FINALIDAD DE LA TABLA DE PUNTUACIONES, ES CONTAR CON UN -
INSTRUMENTO QUE PERMITA EVALUAR, EN FORMA GENERAL, LA SITUACION -
REAL DE CADA UNA DE LAS .AREAS, UNA VEZ QUE ESTAS FUERON AUDITADAS. 
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CAPITULO II 

LA EMPRESA FAMILIAR 



2.1 CLASIFICACION DE EMPRESAS. 



CLASIFICACIOfl DE EMPRVi.L\~ 

AL HACER MENCION DE UNA CLASIFICACION DE EMPRESAS, CREEMOS -
CONVENIENTE DEFINIR CLARAMENTE LO QUE ES UNA EMPRESA, EMPRESA -
PROVIENE DEL VOCABLO EMPRENDER QUE INDICA INICIAR ALGO, ESTO -­
QUIERE DECIR QUE SE EFECTUARAN UN CONJUNTO DE ACTIVIDADES ENCA­
MINADAS HACIA UNO O VARIOS OBJETIVOS ESPECIFICOS Y PREOETERMIN~ 
DOS. 

PERO, AUNQUE SE TIENE EL ORIGEN DE LA PALAB~A EMPRESA, ESTA 
NO SIEMPRE SE EMPLEA CON LA MISMA SIGNIFICACION. 

EXISTEN DIVERSOS CRITERIOS PA~A DEFINIR LO QUE ES UNA EMPRESA, 
ASI TENEMOS QUE: 

LA SUBSECRETARIA DE INGRESOS DE LA FEDERACION DICE"LA EMPRESA 
ES LA REUNION DE LOS DIVERSOS FACTORES DE LA PRODUCCION COMO SON 
LA NATURALEZA, CAPITAL, TRABAJO Y ORGANIZACION CON EL OBJETO DE AL 
CANZAR DETERMINADOS FINES PARA OBTENER GANANCIAS". 

EL CODIGO FISCAL DE LA FEOERACION EN SU ARTICULO 16 EXPRESA LO 
SIGUIENTE: 

"SE ENTENDERA POR ACTIVIDADES EMPRESARIALES LAS SIGUIENTES: 

r.- LAS COMERCIALES QUE SON LAS QUE DE CONFORMIDAD cnN LAS LEYES 
FEDERALES TICNEN ESE CARACTER Y NO ESTAN COMPRENDIDAS EN LAS 
SIGUIENTES FRACCIONES. 

II. LAS INDUSTRIALES ENTENDIDAS COMO LA EXTRACCION, CONSERVACION 
O TRANSFORMACION DE MATERIAS PRIMAS, ACABADOS DE PRODUCTOS Y 
LA ELABORACION DE SATISFACTORES. 

III. LAS AGRICOLAS QUE COMPRENDEN LAS ACTIVIDADES DE SIEMBRA, CUh 
TIVO, COSECHA Y LA PRIMERA ENAJENACION DE LOS PRODUCTOS OBTE 
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NIDOS, QUE NO HAYAN SIDO OBJETO DE TRANSFORMACION HJntJSTRIAL. 

IV.LAS GANADERAS QUE SON LAS CONSISTENTES EN LA CRIA Y ENGORDA -
DE GANADO, AVES DE CORRAL Y ANIMALES, AS! COMO LA PRIMERA EílA 
JENACION DE SUS PRODUCTOS OUE NO HAYAN SIDO OBJETO DE TRANS­
FORMACION INDUSTRIAL. 

V. LAS DE PESCA QUE SON LAS DE CAPTURA Y EXTRACCION DE TODA CLA­
SE DE ESPECIES MARINAS Y DE AGUA DULCE Y LA PRIMERA ENAJENA-­
CION DE ESOS PRODUCTOS, QUE NO HAYAN SIDO OBJETO DE TRANSFOR­
MACION INDUSTRIAL. 

VI.LAS SILVICOLAS QUE SON LAS DEL CULTIVO DE LOS BOSQUES O MONTES 
AS! COMO LA CRIA, RESTAURACION O FOMENTO Y APROVECHAMIENTO DE 
LA VEGETACION DE LOS MISMOS Y LA PRIMERA ENAJENACION DE SUS -
PRODUCTOS, QUE NO HAYAN SIDO OBJETO DE TRANSFORMACION INDUS- -
TRI AL. 

, ~E CONSIDERA EMPRESA LA PERSONA FISICA O MORAL QUE REALIZA LAS 
ACTIVIDADES A QUE SE REFIERE ESTE ARTICU_LO Y POR ESTABLECIMIENTO -
SE ENTENDERA CUALQUIER LUGAR DE NEGOCIOS EN EL QUE SE DESARROLLAN 
PARCIAL O TOTALMENTE LAS CITADAS ACTIVIDADES EMPRESARIALES". 

POR LO TANTO LA EMPRESA ES LA PERSONA QUE REALIZA ACTIVIDADES -
COMERCIALES, INDUSTRIALES, GANADERAS, DE PESCA O SILVICOLAS. 

AS!, COMO HEMOS DADO ESTAS DEFINICIONES PODRIAMOS SEGUIR DAN­
DO UN SIN FIN DE ELLAS,,YA QUE EXISTEN DEFINICIONES DE EMPRESA PA 
RA CADA ASPECTO DE QUE SE TRATE (LEGAL, ECONOMICO, ADMINISTRATIVO 
ETC.) PERO EL ASPECTO QUE A NOSOTROS NOS INTERESA ES EL ADMINISTRA 
TIVO, YA QUE ES EL AREA EN LA CUAL SE ESTA DESARROLLANDO LA PRESEN 
TE INVESTIGACION. 

POR LO TANTO, LA DEFINICION QUE A NUESTRO CRITERIO ES LA MAS -­
C O M P L ET A, ES LA QUE NOS DA EL L. A. E ., .JOS E A N TON I O FER NA N DE Z AR EN A EN 
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SU LIBRO "EL PROCESO ADMINISTRATIVO'', QUE DICE LO SIGUIENTE: 

"LA EMPRESA ES LA UNIDAD PRODUCTIVA O DE SERVICIO (1) 
QUE CONSTITUIDA SEGUN ASPECTOS PRACTICOS O LEGALES (2) 
SE INTEGRA POR RECURSOS (3) Y SE VALE DE LA ADMINIS 
TRACION PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS (4)" 

ANALIZANDO SU DEFINICION DE LA SIGUIENTE MANERA 

l. EMPRESA ES LA UNIDAD PRODUCTIVA O DE SERVICIO. EL ANTECf 
DENTE DE UNA UNIDAD LO CONSTITUYE UN PROBLEMA Y SU ANHELO 
DE SOLUCION, LA INICIACION DE LA E'1PRESA PUEDE SER LASA­
TISFACCION DE UNA NECESIDAD OFRECIENDO UN PRODUCTO O RIN­
DIENDO UN SERVICIO". 

2. CONSTITUIDA SEGUN ASPECTOS PRACTICOS O LEGALES; LA ACTIVl 
DAD PUEDE LLEVARSE A CABO POR UNA UNIDAD EMANADA DE UN CD~ 
TRATO LEGAL Y SEGUN LAS FIGURAS JURIDICAS, O BIEN, PUEDE -
SER UNA CONSTITUCION .PRACTICA Y DE TIPO TRANSITORIO". 

3. SE INTEGRARA POR RECURSOS: LOS RECURSOS BASICOS DE TODA EM 
PRESA SOí~: 

- RECURSOS HUMANOS. 
- RECURSOS MATERIALES. 
- RECURSOS FINANCIEROS. 
- RECURSOS TECNICOS . 

4. Y SE VALE DE LA ADMINISTRACION PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS; 
ESTA CIENCIA ES LA QUE SIRVE DE ELEMENTO MOTOR Y LE PERM! 
TE EL CUMPLIMIENTO DE SUS OBJETIVOS 

HABIENDO DEFINIDO CLARAMENTE LO QUE ES UNA EMPRESA PODEMOS 
PASAR A SU CLASIFICACION. 
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AS! COMO EXISTEN VARIOS CRITERIOS PARA DEFINIR LO QUE ES UNA 
EMPRESA, DE ESTA MISMA FORMA EXISTEN VARIOS CRITERIOS PARA LA -­
CLASIFICAC ION DE LAS EMPRESAS, Y ENTRE ELLOS ESTAN LOS SIGUIEN­
TES: 

- DE ACUERDO AL TAMAÑO DE SUS INSTALACIONES. 
- DE ACUERDO AL MONTO DE SU CAPITAL. 
- DE ACUERDO A LA FUERZA DE TRABAJO QUE POSEEN. 
- OE ACUERDO A LA IMPORTANCIA PRODUCTIVA. 
- DE ~CUERDO A SU PARTICIPACION EN EL MERCADO ESPECIFICO 

LA CLASIFICACION MAS GENERAL Y ACEPTADA ES AQUELLA QUE ESTA BA-
SADA EN LA DIMEtlSION DE LAS EMPRESAS V QUE ES LA SIGUIENTE: 

l. - EMPRESAS PEQUEÑAS. 
2.- EMPRESAS MEO I ANAS. 
3. - EMPRESAS GRANDES. 

Y ES LA QUE A CONTINUACION SE EXPLICA: 

EMPRESA PEQUEÑA 

NAFINSA: "MODESTA EN HA~NITUD Y CAPACIDADES, PRINCIPALMENTE -
DE TIPO FAMILIAR O ARTESANAL". 

FONDO DE GARANTIA Y FOMENTO INDUSTRIAL: "ES AQUELLA QUE CUEN­
TA CON UN CAPITAL CONTABLE ENTRE 50,000.00 Y 15,000,000.00 DE 
PESOS. 

FUNDACION FORO (ASOCIACION 1963): "LA QUE TUVIERA DE 10 A 50 
EMPLEADOS." 
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AGUSTIN REYES POCE: "PODRIA CONSIDERARSE AQUELU ~'.:: JE ORDINARIO 
TIENE UN NUMERO APROXIMADO DE 40 A 50 TRABAJADOQE3, ·~ QUE ESTA -
IMPLICA CASI NECESARIAMENTE ESTABLECER POR LO ME~:~ :~ NIVEL DE -
JEFES INTERMEDIARIOS". 

ALGUNAS CARACTERISTICAS: 

su RITMO DE CRECIMIENTO ES LENTO CUALQUIER Mor:=::!CION QUE SE 
PRESENTE ESTA APAREJADA CON BASTANTE TIEMPO DE A!1!_:~:s LOS ASUN­
TOS TECNICOS SON ELEMENTALES Y REDUCIDOS; POR LO ~::»::.u PODEMOS -
DECIR QUE EL GERENTE DEBE TENER LA C.l\PAC !DAD Y CC'•::: '' I ENTO NECES~ 
RIOS PARA RESOLVER FAVORABLEMENTE CUALQUIER DIFIC __ -t:; LOS SISTE­
MAS SON AR TES ANAL ES , LA NA Q U I NA R I A ES EL EM EN TAL , ~ : : :: 'i O E , LA MAN O 
DE OBRA ES DECISIVA, SU CAPITAL ES MINIMO, CLASIF::::: COMO CAUSAN 
TES MENORES. 

REYES PONCE TAMBIEN CONSIDERA ALGUNAS CARACTER'.5-::~S COMO: 

-EL GERENTE O DUERO CONOCE O PUEDE CONOCER A ~:::s SUS TRABA­
JADORES. LO TRATAN CON FRECUENCIA Y DE CERCA, :~E ?ODIAN CAL! 
FICAR SU ACTUACION, RESOLVER SUS PROBLEMAS, ET: .. 

-LOS PROBLEMAS TECNICOS DE LAS AREAS DE ESTE TI=: ::: EMPRESA ~ON 
MAS REDUCIDOS QUE EL DUERO O GERENTE PUEDE RESC~;:=LOS TODOS,-­
POR LO TANTO LA NECESIDAD DE TECNICAS y ESPECI~~:s~is ES POR LO 
MISMO BASTANTE REDUCIDA. 

-EL ADMINISTRADOR SUPREMO DEDICA POCO TIEMPO A c.:5-:0NES ADMI­
NISTRATIVAS. 

-ES MUCHO HAS FACTIBLE UNA GRAN CENTRALIZACION, •. :~CIERTO SEtt 
TIDO, PUEDE SER MAS CONVENIENTE, POR LA RAPIDEZ ' ~~IDAD QUE IM 
PRIME A TODOS LOS TRAMITES, SIN QUE DA~E LA Pos:~:LZDAO EFECTI 
VA DE ATE~DER TODOS LOS NEGOCIOS. 
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EMPRESA MEDIANA 

NAFINSA: "AQUELLA QUE ESTA EN PROCESO DE CRECIMIENTO Y QUE HA SU 
PERADO LA ETAPA DE TALLER O ARTESANAL". 

FONDO DE GARANTIA Y FOMENTO INDUSTRIAL: ES AQUELLA QUE CUENTA CON 
UN CAPITAL CONTABLE MAYOR DE 15 MILLONES Y HASTA 90 MILLONES (SI 
LA EMPRESA PRESENTA REVALUACION DE ACTIVOS FIJOS El CAPITAL SUPE­
RIOR PODRA SER DE 120 MILLONES DE PESOS). 

FUNDACION FORO: "LAS QUE TUVIERAN DE 51 A 200 EMPLEADOS. 

AGUSTIN REYES PONCE: "PODRA CONSIDERARSE ENTRE LOS MARGENES DE 80 
A 500 TRABAJADORES". 

ALGUNAS CARACTERISTICAS 

SU RITMO DE CRECIMIENTO ES SUPERIOR AL DE LA PEQUEÑA EMPRESA, LA 
COMPLEJIDAD DE SUS FUNCIONES AS! COMO LA RESOLUCION DE SUS PROBLf 
MAS NECESITA UNA MAYOR y MEJOR o I VISroN DEL TRABAJO, PUES RESULTA 
DIFICIL QUE UNA SOLA PERSONA PUEDA ATENDER TODOS LOS ASUNTOS, POR 
LO QUE ES NECESARIO PREVEER Y PLANEAR OPORTUNA Y CONJUNTAMENTE -­
CON TODOS LOS DEPARTAMENTOS AFECTADOS, NO SOLO SE CONFORMARA CON 
ABARCAR EL MERCADO LOCAL SINO EL REGIONAL Y EN ALGUNOS CASOS EL -
NACIONAL. 

CARACTERISTICAS CONSIDERAS POR REYES PONCE DENTRO DE ESTA CLA­
SIFICACION: 

-SUELE SER UNA EMPRESA EN RITMO DE CRECIMIENTO, FRECUENTEMENTE 
SE LE CONFUNDE CON PEQUEAA O GRA~DE, YA QUE PRESENTA LOS PRO­
BLEMAS DE ESTAS Y CARECE DE LOS BENEFICIOS QUE SON CARACTERI1 
rrcos DE ELLAS. 

-EN ESTE TIPO DE EMPRESAS, COMO CONSECUENCIA DE ESE CRECIMIEN­
TO SE SIENTE LA NECESIDAD IMPRESCINDIBLE DE IR REALIZANDO UNA 
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MAYOR DESCENTRALIZACION Y CONSIGUIENTEMfNTE D[LféGAR AUTORIDAD.t:~ 
TO SUELE MANIFESTARSE EN QUE LOS ALTOS JEFES SIENTEN CADA DIA 
MAS LLENO E IMPOSIBLE DE CUMPLIR SU TRAMO DE CONTROL, PROBLE­
MA QUE ORDINARIAMENTE ESTAN RESOLVIENDO A BASE DE ".'l.VUD.l\NTES" 
MEDIO QUE NO ES REALMENTE TECNICO. 

-CONVIENE ANALIZAR LA CANTIDAD Y CALIDAD DE LAS DECISIONES QUE 
SE TOMAN EN LA GERENCIA. 

-NECESITAN PARA RESOLVER LOS PROBLEMAS EL APOYO TECNICO AD~INI~ 
TRATIVO PARA PLANEAR Y CONTROLAR MEJOR Y ASI PODER RESOLVERLOS, 
EN VEZ DE DAR SOLUCIONES DE TIPO INMEDIATO, QUE COMO CONSECUE! 
CIA NO LES RESULEVE A LARGO PLAZO NADA. 

EMPRESA GRANDE 

NAFINSA: "AQUELLA DE MAXIMAS CARACTERISTICAS EN EL GRUPO O ACTIVI­
DAD A LA QUE PERTENEZCA". 

FONDO DE GARANTIA Y FOMENTO INDUSTRIAL: "LA QUE CUENTA CON UN CA­
PITAL CONTABLE SUPERIO~ A 90 MILLONES O 120 MILLONES SEGUN EL CA­
SO". 

FUNDACION FORO: "LA QUE TUVIERA DE 200 EMPLEADOS EN ADELANTE". 

ALGUNAS CARACTERISTICAS. 

SU RITMO DE CRECIMIENTO ES CONTINUO. BASICAMENTE SE FUNDAMENTA -

EN LA DIVISION DEL TRABAJO DESARROLLANDO AS! UNA VARIADA Y -
GRAN COMPLEJIDAD DE FUNCIONES, PARA ELLO SE AUXILIA DE HERRAMIEN-­
TAS FINANCIERAS Y ADMINISTRATIVAS, EL CONJUNTO DE NECESIDADES DE -
ADQUISICION DE ELEMENTOS ES GRANDISIMA, PARA ELLO SE AYUDA DE LA -
PREVISION, PLANEACION, ORGANJZACION, ETC. PERMITIENDO QUE LAS SEC­
CIONES EN QUE ESTA DIVIDIDA LA ORGANIZACION PUEDAN CONTRIBUIR A -­
QUE TODAS CUMPLAN SUS OBJETIVOS, CONTANDO CON UN ALTO GRADO DE ME­
CANIZACION Y TECNIFICACION, DESPLAZANDO HASTA DONDE SEA POSIBLE LA 
MANÓ DE OBRA DIRECTA. 
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-NUESTRO PANORAMA INDUSTRIAL NACIONAL ESTA CONSTITUIDO EN SU MAYQ 
RIA POR EMPRESAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS, QUE CONTRIBUYEN GRANDEMENTE 
AL PRODUCTO INTERNO BRUTO DEL PAIS, Y EL HECHO DE QUE SU CAPITAL 
ES EN SU EXTENSA MAYORIA DE INVERSIONISTAS NACIONALES, LOGRAN QUE 
LAS UTILIDADES OBTENIDAS SE REINVIERTAN EN NUESTRO PAIS. 
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2.2 TIPOLOGIA DE LA EMPRESA FAMILIAR. 



LA EMPRESA FAMILIAR 

EN UN SISTEMA CAPITALISTA COMO El QUE SE ENCUENTRA EN MEXICO, 
ES IMPORTANTE DEFINIR LO QUE ES UNA EMPRESA FAMILIAR, ASI COMO -­
CUALES SON SUS CARACTERISTICAS PRINCIPALES Y CUAL SU FORMA DE FU~ 

CIONAMIENTO. LA IMPORTANCIA DE LO ANTERIOR RADICA EN QUE ACTUAL­
MENTE MAS DEL 80% DE LAS EMPRESAS EXISTENTES EN MEXICíl SON DE TI­
PO FAMILIAR. 

LA EMPRESA FAMILIAR ADQUIERE SU NOMBRE DEBIDO A QUE LAS PERSQ 
NAS QUE DIRIGEN Y/O INTEGRAN DICHA EMPRESA SUELEN SER MIEMBROS DE 
UNA MISMA FAMILIA. UNA DEFINICION CLARA Y PRECISA DE LO QUE ES 
UNA EMPRESA FAMILIAR NOS LA DA LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO EN SU -
ARTICULO 351 Y QUE A LA LETRA DICE "SON TALLERES FAMILIARES AQUE­
LLOS EN QUE EXCLUSIVAMENTE TRABAJAN LOS CONYUGES, SUS ASCENDIEN-­
TES Y PUPILOS." OTRA DEFINICION DE LO QUE ES UNA EMPRESA FAMI-­
LIAR LA ENCONTRAMOS EN LA SEGUNDA SERIE EN ESPAÑOL DE LA BIBLIOTf 
CA HARVARD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS; EN SU FASCICULO No. 21, 
TITULADO "LA EMPRESA FAMILIAR" ESCRITO POR ROBERT G. DONNELLEY, Y 
DICE: 

"EN ESTE ARTICULO UNA COMPAÑIA SE CONSIDERA EMPRESA FAMILIAR 
CUANDO HA ESTADO INTIMAMENTE IDENTIFICADA POR LO MENOS DURA~ 

TE DOS GENERACIONES CON UNA FAMILIA, Y CUANDO ESTA LIGA HA -
EJERCIDO UNA INFLUENCIA MUTUA SOBRE LA POLITICA DE LA COMPA­
ÑIA Y SOBRE LOS INTERESES Y OBJETIVOS DE LA FAMILIA. ESTA -
RELACION ESTA PRESENTE CUANDO EXISTE UNA O MAS DE LAS SI - -
GUIENTE~ CIRCUNSTANCIAS : 

" LA RELACION FAMILIAR ES UN FACTOR, ANTE OTROS PARA DETERMINAR 
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LA SUCESION A LA GERENCIA. 

-LAS ESPOSAS O LOS HIJOS DE LOS EJECUTIVOS PRESENTES O PASADOS, 
FORMAN PARTE DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION. 

- LOS VALORES INSTITUCIONALES IMPORTANTES DE LA COMPAÑIA ESTAN 
IDENTIFICADOS CON UNA FAMILIA, YA SEA EN PUBLICACIONES FORMA--
LES O EN LAS TRADICIONES•INFORMALES DE LA ORGANIZACION. 

-LA ACTUACION DE UN MIEMBRO DE LA FAMILIA SE REFLEJA O SE CREE 
QUE SE REFLEJA SOBRE LA REPUTACION DE LA EMPRESA, INDEPENDIEN­
TEMENTE DE SU CONEXION FORMAL CON LA GERENCIA. 

-LOS PARTIENTES INVOLUCRADOS SE SIENTEN OBLIGADOS A RETENER LAS 
ACCIONES DE LA COMPAÑIA POR RAZONES ESPECIALES, FUERA DE LAS -
FINANCIERAS, SOBRE TODO CUANDO HAY PERDIDAS. 

-LA POSICION DEL FUNCIONARIO FAMILIAR EN LA EMPRESA, INFLUENCIA 
SU POSICION DENTRO DE LA FAMILIA. 

UN MIEMBRO DE LA FAMILIA DEBE DEFINIR SUS RELACIONES CON LA EM 
PRESA Al DETERMINAR SU CARRERA". (19} 

SI MEDITAMOS UN POCO SOBRE ESTAS DEFINICIONES PODREMOS DETECTAR 
QUE LA PRIMERA NOS DA A ENTENDER QUE LAS EMPRESAS FAMILIARES PUE-­
DEN SER, Y SON, LAS EMPRESAS PEQUEnAS Y MEDIANAS. 

LA SEGUNDA NOS DA LA IDEA DE LA EMPRESA FAMILIAR EN UNA GRAN INDU~ 

TRIA. POR LO TANTO, PODEMOS DEDUCIR QUE UNA EMPRESA FAMILIAR PUE­
DE SER TANTO UNA EMPRESA PEQUEílA O MEDIANA, COMO UNA GRAN EMPRESA. 

GENERALMENTE, CUANDO UNA EMPRESA SE FORMA, SE INTEGRA CON MIEM­
BROS DE LA PROPIA FAMILIA, YA SEA POR SALIR ADELANTE ECONOMICAMEN­
TE, O BIEN, POR SER ESTAS PERSONAS DE MAS CONFIANZA, O BIEN, POR-­
QUE SU EXPERIENCIA PUEDE SER DE GRAN UTILIDAD. SIN EMBARGO, CONVII 
NE SEAALAR QUE ELLO TRAE CONSIGO ELEMENTOS QUE REFUERZAN O DEBILI­
TAN LA FORMACION DE LA INDUSTRIA LOS CUALES HAY QUE COMPRENDER, RI 

( 19) ROBERT G. DONNELLEY. BIBLIOTECA HARVAR DE ADMINISTRACION DE 
EMPRESAS. ART. #21. "LA EMPRESA FAMILIAR" Pag. 9 
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SOLVER Y VISUALIZAR A TIEMPO PARA ASI PODER OBTENER UN OPTIMO APRQ 
VECHAMIENTO EN BENEFICIO DE TODOS LOS MIEMBROS QUE LA INTEGRAN. 

ELEMENTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS EN UNA EMPRESA FAMILIAR: 

POSITIVOS. 

a) APLICACION Y APROVECHAMIENTO DE LA EXPERIENCIA PROFESIONAL DE -
LA FAMILIA. 

b) EXPERIENCIA LABORAL FAMILIAR. 
e) POSIBILIDAD DE ADQUIRIR INDEPENDENCIA ECONOMICA. 
d) OBTENCION DE UNA VINCULACION FAMILIAR MAS ESTRECHA. 
e) EL HECHO DE QUE JUNTOS PODEMOS HACER COSAS BIEN Y SALIR ADELAK 

TE. 

NEGATIVOS. 

a) ESCASA. DISPONIBILIDAD DE RECURSOS FINANCIEROS POR LOS ESFUERZOS 
FAMILIARES. 

b) INCOMPETENCIA EN LA ADMINISTRACION DE LA EMPRESA. 
e) ENFRENTAMIENTO POR EL MANEJO DE LA MISMA. 
d) DESACUERDO EN EL REPARTO DE UTILIDADES Y BENEFICIOS GENERALES. 
e) EL SUPUESTO DE QUE, EN GENERAL, UNO TRABAJA MAS QUE EL OTRO. 
f) DISCORDIAS CON MIEMBROS DE LA FAMILIA QUE NO FORMAN PARTE DE LA 

EMPRESA. 

PERO AUN, CONOCIENDO LO ANTERIOR NOS ES IMPOSIBLE SABER COMO -­
FUNCIONA UNA EMPRESA FAMILIAR. ES POR ESO, QUE A CONTINUACION SE 
SEÑALAN Y EXPLICAN LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA -
FAMILIAR. ESTAS CARACTERISTICAS Y SU EXPLICACION NOS DARAN EL PA­
NORAMA DEL FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA FAMILIAR. 
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CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR. 

1.- ADMINISTRACION EMPIRICA. LA MAYORIA DE ESTAS EMPRESAS SON DI 
RIGIDAS Y ADMINISTRADAS POR UNA SOLA PERSONA, GENI 
RALMENTE, SU PROPIETARIO. REALIZANDO SU LABOR EN 
BASE A SU EXPERIENCIA. 

2.- PLANEACION INEXISTENTE. LA PERSONA ENCARGADA DE LA DIRECCION 
DE LA EMPRESA, NO PLANEA LA ACCION A SEGUIR EN EL -
DESARROLLO FUTURO DE LA MISMA, PUESTO QUE SOLO LLE­
VA, EN LA MENTE, El FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA EN 
EL PRESENTE, SIN MIRAR AL FUTURO. 

3.- UNIDAD DIRECCION-PROPIETARIO. SE DA SIEMPRE UN GRUPO UNIFIC~ 
DO E INTERESADO DE DIRECCION, YA QUE ESTOS SON FAMl 
LIARES DEL DUERO DE LA EMPRESA. 

4.- DEFICIENTE ADMINISTRACION DE UTILIDADES. EXISTE UNA CARENCIA 
DE DISCIPLINA SOBRE LAS UTILIDADES Y LOS RESULTADOS 
DE TODA LA ORGANIZACION. 

5.- CONTABILIDAD EMPIRICA. POSEEN REGISTROS DEFICIENTES O INCOM­
PLETOS DE SUS OPERACIONES LO CUAL DIFICULTA LA EVA­
LUACION ECONOMICA DE LA EMPRESA Y NO LE PERMITE TO­
MAR DECISIONES ADECUADAS. 

6.- PESIMA SITUACION FINANCIERA. ESTE TIPO DE EMPRESA, ENCUEN-­
TRA DIFICULTADES PARA LA OBTENCION DE CREDITOS, LO 
QUE LIMITA SUS POSIBILIDADES CON RESPECTO A LA AD-­
QUISICION DE BIENES Y SERVICIOS NECESARIOS PARA SU 
NORMAL DESENVOLVIMIENTO, Y, A LA VEZ, OBSTACULIZA -
SU ADAPTACION A LOS CAMBIOS QUE EXPERIMENTAN LOS -­
MERCADOS. 

7.- CONFLICO DE INTERESES. ENTRE LOS DE LA FAMILIA Y LOS DE LA EM 
PRESA. 
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B.- SENSIBILIDAD SOCIAL. SIEMPRE SE GENERA UNA SUCEPTIBILIDAD A!!_ 
TE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL. 

9.- SACRIFICIO PERSONAL. LA DISPONIBILIDAD DE LOS RECURSOS FINAN­
CIEROS Y HUMANOS, DE OTRO MODO INOBTENIBLES GRACIAS 
A LOS SACRIFICIOS DE LA FAMILIA. 

10.- FALTA DE MERCADOTECNIA. EL ERROR DE NO ENFRENTARSE RAPIDAME!!_ 
TE A LOS NUEVOS RETOS DEL MERCADO. 

11.- RETRAZO TECNOLOGICO. ESTE TIPO DE EMPRESA SE VE IMPOSIBILITA­
DA PARA INCORPORARSE A llUEVOS PROCESOS TECNOLOGICOS -
QUE LE PERMITAN ALCANZAR UNA MEJOR Y MAYOR PRODUC­
TIVIDAD. 

12.- EXCESO DE INVENTARIOS. ESTAS EMPRESAS GENERALMENTE, NO SA-­
BEN REALMENTE CUANTO PRODUCEN, CUANTO VENDEN, ETC., 
POR LO CUAL, TIENDEN A COMPRAR EN EXCESO SUS MATE-­
RIAS PRIMAS Y TENER UN VOLUMEN GRANDE DE INVENTA- -
RIDS. 

13.- NEPOTISMO EXCESIVO. SE PRESENTAN SITUACIONES EN QUE EL NEPO­
TISMO DOMINA LA SITUACION, SIN CONTROL O MEDIDA OB­
JETIVA DEL COMPORTAMIENTO DIRECTIVO. 

14.- REPUTACION FAMILIAR. IMPORTANTES RELACIONES ENTRE LA COMUNI­
DAD Y LOS NEGOCIOS QUE NACEN DE UN NOMBRE RESPETADO. 

15.- LEALTAD DE LOS EMPLEADOS. EN TODA EMPRESA FAMILIAR EXISTE U­
NA ORGANIZACION DEVOTA Y LEAL. 
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ADMINISTRACION EMPIRICA. 

POR LO GENERAL EL DUE~O DE UNA EMPRESA FAMILIAR, ES El ADMNI! 
TRADOR DE LA MISMA Y REALIZA SU FUNCION EN BASE A SU EXPERIENCIA 
Y RAZOCINIO DE LAS COSAS, O SEA, QUE EFECTUA UNA ADMINISTRACION -
EMPIRICA QUE SE DEFINE COMO "LA ADMINISTRACION QUE EFECTUA UNA -
PERSONA, QUE SIN CONOCIMIENTO, LA REALIZA EN LA PRACTICA". 

Al EMPEZAR A FUNCIONAR LA EMPRESA ES POSIBLE QUE El DUEílO 
PUEDA ADMINISTRARLA EN BUENA MEDIDA, EN FORMA EMPIRICA PERO CON 
El PASO DEL TIEMPO ESTE TIPO DE ADMINISTRACION ES DEFICIENTE Y SE 
EMPIEZAN A GENERAR PROBLEMAS DE ORDEN ADMINISTRATIVO, QUE FRENAN -
EL BUEN DESARROLLO OE LA EMPRESA. ESTO SE DEBE A QUE NO SE APLI-­
CAN LOS PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS, QUE AYUDAN AL DESARROLLO INTE­
GRAL DEL NEGOCIO. 

PERO, El DUEílO CONCIENTE O INCONCIENTEMENTE, NUNCA DEJARA QUE -
SEA OTRA PERSONA LA QUE LLE\E LA ADMINISTRACION DEL NEGOCIO, CONSIDE­
RA QUE LA OTRA PERSONA, LE QUITARA "PODER" EN SU EMPRESA Y ADEMAS 
QUE ESTA COMPARTIENDO SU "PROPIEDAD", EXISTEN TAMBIEN LOS QUE CON­
SIDERAN "QUE NADIE VERA MEJOR POR UNA CASA, HAS QUE SU DUEílO". E! 
TO ES BASICAMENTE LO QUE ORIGINA QUE LOS DUEílOS, DE EMPRESA FAMI-­
LIAR, PREFIERAN SEGUIR ADMINISTRANDO ELLOS MISMOS SU NEGOCIO EN -­
LUGAR DE DEJAR QUE LO HAGA UNA PERSONA CON LOS CONOCIMIENTOS AOE-­
CUADOS Y NECESARIOS, PARA LLEVAR A CABO UNA AOMINISTRACION MAS - -
CIENTIFICA. 

PLANEACION INEXISTENTE 

LA PLNAEACION QUE SE REALIZA EN UNA EMPRESA FAMILIAR SE LIMITA A LA SOLU- -
CION DE PROBLEMAS MOMENTANEOS, PERO NUNCA, PARA AYUDAR A RESOLVER NECESIDADES -
FUTURAS DE LA EMPRESA. 

EL DIRECTOR DE LA EMPRESA FAMILIAR, NUNCA REALIZA UNA PLAflEACION PRACTICA -
DEL NEGOCIO DEBIDO PRINCIPALMENTE A QUE EL TIEMPO DISPONIBLE - -
DEL DIRECTOR ES NULO, PORQUE EN GENERAL TOMA PARTE DE LA - - -
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ACTIVIDAD FUNCIONAL DE EJECUCION YA SEA DE PRODUCCION, VENTAS, ETC. 

LAS RAZONES BASICAS POR LAS QUE EL DIRECTOR DEBE PONER EN PRAf 
TICA LA PLANEACION ES CON QUE CON ELLA SE EVITA LA "CORAZONADA" Y 
LA "INTUICION" Y CONSENCUENTEMENTE ADQUIERE UNA MAYOR FORMALIDAD 
EN LA TOMA Y APLICACION DE DECISIONES. Y, LO QUE ES MAS IMPORTANTE, 
LE BRINDA UN MARCO DE REFERENCIA PARA NEGOCIAR SU ACTUACION Y ASI -
PODER ENFRENTARSE CON EFECTIVIDAD A SU FUTURO. 

UNIDAD DIRECCION-PROPIETARIO. 

ES INDUDABLE QUE ESTA UNION EXISTE EN TODA EMPRESA FAMILIAR. -­
PUESTO QUE, EL DUEÑO Y SU FAMILIA SON LAS PERSONAS QUE DIRIGEN, CON 
TROLAN Y MANEJAN LA VIDA DE LA EMPRESA. 

DEBIDO AL APOYO QUE TIENEN LOS DIRECTIVOS, POR SER PROPIETARIOS, 
EN LA FORMA DE DIRIGIR LA El1PRESA, LA MAYORIA DE LAS DECISIONES QUE 
TOMAN ESTAN ENCAMINADAS A SER A LARGO PLAZO. ESTO SE DEBE A QUE TR~ 

TAN DE VER MAS ALLA DEL PRESENTE, TOMANDO EN CUENTA QUE LA VIDA DE 
LA EMPRESA DEBE SER PERDURABLE, YA QUE CUANDO EL ACTUAL DIRIGENTE Df 
JE LA EMPRESA, EL PUESTO, LO OCUPARA SU HIJO, Y ASI SUCESIVAMENTE. -
POR LO TANTO LO MAS IMPORTANTE ES TOMAR ACCIONES QUE ASEGUREN LA VI­
DA DE LA EMPRESA EN UN LARGO TIEMPO. 

"EN ALGUNOS CASOS ... EL CONTAR CON EL INTERES DE ACCIONISTA LEAL 
~E APARENTEMENTE PERMITE A LA COMPAÑIA TOMAR DECISIONES IMPORTAN 
TES QUE AFECTAN EN FORMA CRITICA SU FUERZA A LARGO PLAZO". (20) 

SIN EMBARGO, LA UNION DIRECCION-PROPIETARIO NO SIEMPRE ES BENEFICA, 
DEBIDO PRINCIPALMENTE, A QUE LA PERSONA QUE ESTA ENCARGADA DE LA -
DIRECCION NO SEA UN ELEMENTO COMPETENTE PARA EL PUESTO CON LO CUAL 
TODA LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA SERAN ERRORES, SIN EMBARGO, COMO ES 
INTEGRANTE DE LA FAMILIA SEGUIRA EN SU PUESTO. 

( 20) ROBERT G. DONNELLEY BIBLIOTECA HARVARD DE ADMINISTRACION DE -
EMPRESAS. ART. No. 21. "LA EMPRESA FAMILIAR" PAG. 9. 
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l 
DEFICIENTE ADMINISTRACION DE UTILIDADES 

UN PROBLEMA CARACTERISTICO DE LAS EMPRESAS FAMILIARES, ES QUE 
NO CUENTAN CON METODOS EFICIENTES PARA ADMINISTRAR LAS UTILIDADES. 

LOS DIRl~ENTES DE LAS EMPRESAS FAMILIARES ENFOCAN TODOS SUS -
ESFUERZOS HACIA EL VOLUMEN DE PRODUCCION, EL CONTROL DE CALIDAD, 
LAS;.~VENTAS, ETC. PERO NUNCA GENERALMENTE POR FALTA DE CONOCIMIENTO 

,,;.::',,,)· 

HACIA LOS SISTEMAS DE CONTROL DE COSTOS Y PROCEDIMIENTOS CONTA- -
BLES QUE INDIQUEN CUESTIONES TALES COMO: 

1.- EN QUE MOMENTO SE HA DADO EL TOTAL DE LA RECUPERACION DE 
LA INVERSION. 

2.- CUAL ES EL MARGEN DE UTILIDAD 
3.- COMO CONTROLAR LAS UTILIDADES 
4.- QUE CANTIDAD DE CAPITAL SE DEBE REINVERTIR. 
5.- EN QUE REINVERTIR LAS UTILIDADES 

GENERALMENTE LOS DIRIGENTES DE LAS EMPRESAS FAMILIARES PIEN­
SAN QUE DESDE EL INICIO DE SUS OPERACIONES, AL TENER EL PRODUCTO 
DE SU PRIMERA VENTA YA ESTAN OBTENIENDO UTILIDADES, SIENDO QUE -
APENAS SE ESTA DANDO LA RECUPERACION DE LA INVERSION. 

ADEMAS, EN ESTE TIPO DE EMPRESAS NO SE TIENE O NO SE LLEVA UN 
ADECUADO CONTROL DE COSTOS, YA QUE EL TOTAL DE LAS UTILIDADES SON 
CONSIDERADAS COMO TAL Y NO SE ASIGNA NADA A GASTOS DE OPERACION, 
DE INSTALACION, ETC .. SIN EMBARGO CUANDO SE PRESENTAN DETERIO-­
ROS, GASTOS EXTRAS, COMPRA DE MATERIA PRJMA, ETC. LAS UTILIDADES 
QUE SON OBTENIDAS EN ESOS MOMENTOS SON DESTINADAS A ESTOS GASTOS 
EXTRAS, POR TANTO ES LOGICO PENSAR QUE NO SE LLEVA A CABO UNA 
BUENA CONTABILIDAD Y COM~ CONSECUENCIA SE TIENE UNA DEFICIENTE AD 
MINISTRACION DE UTILIDADES. 
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CONTABILIDAD EMPIRICA 

LA MAYORIA DE LOS DUEÑOS DE LA EMPRESA FAMILIAR NO ESTAN -- -­
CONCIENTES DE QUE CON UN ADECUADO SISTEMA DE CONTABILIDAD; EN --­
EL CUAL SE LLEVE A CABO UN DETALLADO REGISTRO DE TODAS LAS OPERA­
CIONES QUE SON REALIZADAS EN LA EMPRESA, OBTENDRAN UN BENEFICIO -
TANTO EN EFICIENCIA OPERATIVA COMO EN MARGEN DE UTILIDADES, PRE-­
FIEREN LLEVAR A CABO SU REGISTRO DE OPERACIONES EN FORMA MENTAL O 
EMPIRICA. 

POR LO GENERAL, EL DUEÑO DE LA EMPRESA LLEVA A CABO SU PROPIO 
"SISTEMA" DE CONTABILIDAD; EL CUAL CONSISTE EN EL REGISTRO DE LAS 
OPERACIONES COMO VENTAS, COMPRAS, REPOSICIONES, ETC., Y LO REAL! 
ZA EN FORMA MENTAL Y SIN LLEVAR A CABO UN CONTROL DE OPERACIONES. 
ESTO OCASIONA CUESTIONES TALES COMO; EXCESO DE INVENTARIOS, INCRf 
MENTO EN EL COSTO DE PRODUCCION, DESCONOCIMIENTO DEL MARGEN DE UT! 
LIDADES, ETC., QUE REFLEJAN UNA DEFICIENTE FUNCION OPERATIVA. 

LA CONTABILIDAD EN UNA EMPRESA ES DE GRAN IMPORTANCIA, POR SU 
UTILIDAD PARA REDUCIR COSTOS, EVITAR PERDIDAS, TOMAR MEJORES DEC! 
SIONES, ETC., POR ESTO ES NECESARIO QUE SEA ADAPTADO Y UTILIZADO 
POR TODA EMPRESA FAMILIAR PARA INCREMENTAR SUS UTILIDADES. 
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PESIMA SITUACION FINANCIERA 

TODA lNVERSION DE CAPITAL DEBE REALIZARSE EN BASE A UNA ADECUA 
DA PLANEACION DE LA INVERSION, SIN EMBARGO, EN LA CREACION DE UNA 
EMPRESA FAMILIAR, NUNCA SE LLEVA A CABO ESTA, DEBIDO, PRINCIPALMEli 
TE Al DESCONOCIMIENTO DE LA MISMA POR PARTE DEL EMPRESARIO. 

El EMPRESARIO QUE DISPONE DE "X" CANTIDAD DE CAPITAL PARA lN-­
VERSION, LO DESTINA EN SU TOTALIDAD A LA lNSTALACION, ADAPTACION,­
EQUIPAMIENTO Y FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA, SIN GUARDAR CIERTA R~ 

SERVA PARA AQUELLOS GASTOS QUE SE LE PRESENTEN CUANDO YA ESTA FUN­
CIONANDO LA EMPRESA. ES EN ESTE MOMENTO CUANDO EL EMPRESARIO SE -
DA CUENTA DE QUE NO DISPONE DE MAS RECURSOS PARA SEGUIR FINANCIAN­
DO ADECUADAMENTE, El FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA. CON ESTO PODE-

. MOS OBSERVAR QUE SE PRESENTA DESDE INICIOS DE LAS OPERACIONES DE -
LA EMPRESA, UNA MALA SITUACION FINANCIERA. 

POR OTRO LADO, ESTAS EMPRESAS ENCUENTRAN DIFICULTADES PARA OB­
TENER CREDITOS, DEBIDO A QUE NO TIENEN UN FIADOR QUE LOS RESPALDE 

~ 

ANTE LAS INSTITUCIONES BANCARIAS. PERO ADEMAS LOS EMPRESARIOS FA-
MILIARES, DESCONOCEN QUE EXISTEN INSTITUCIONES DE CREOITO BARATAS, 
Y OTROS TIPOS DE AYUDA. ESTE TEMA SE TRATA MAS AMPLIAMENTE EN EL 
SIGUIENTE INCISO DEL CAPITULO. 
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CON F LI CTO DE I N TER ES ES 

EN UNA EMPRESA FAMILIAR, LA FAMILIA SIEMPRE TIENE EL PODER DEL 
PROPIETARIO Y/O DE LA DIRECCION PARA OBTENER SUS PROPIOS OBJETIVOS 
y ASPIRACIONES, AUll cu.:1:;DQ DIFIERAN DE LOS INTERESES DE LA E11PRESA, 
O SEA QUE LOS DIRIGENTES DE LAS EMPRESAS FAMILIARES TRATAN DE SA-­
TISFACER LOS OBJETIVOS FAMILIARES CONDICIONANDO LOS INTERESES DE -
LA EMPRESA ORIGINArrno co:; ESO DEFICIENCIAS ADMINISTRATIVAS EN LA -
EMPRESA. 

SI COMPARAMOS ESTA SITUACION CON LA QUE SE PRESENTA EN UNA EM­
PRESA 110 FAMILIAR, ENCONTRAREMOS QUE: EN ESTA ULTIMA, LOS INTERESES 
INSTITUCIONALES Y LOS VALORES DE LA DIRECCION CONDICIONAN A LOS DEL 
INDIVIDUO Y SU FAMILIA, Y LA JEFATURA CORPORATIVA TIENDE A DESARRO­
LLAR, PERPETUAR Y ENFATIZAR LOS VALORES INSTITUCIONALES DE LA COM-­
PAÑIA SOBRE LOS DEL INDIVIDUO. 
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SENSIBILIDAD SOCIAL 

ANTERIORMENTE, EL ORGULLO Y LA IDENTIFICACION DE LA FAMILIA CON -
LA EMPRESA, HACIAN QUE LAS DECISIONES SE ENCAMINARAN AL BENEFICIO 
SOCIAL, DEBIDO A QUE CONSIDERABAN QUE POR MEDIO DE LA EMPRESA, O! 
TENDRIAN UNA BUENA REPUTACION FAMILIAR, Y CON ESTO LA EMPRESA TE~ 

DRIA UNA IMAGEN Y CRECIMIENTO FAVORABLES. 

EN LA ACTUALIDAD, LAS EMPRESAS FAMILIARES YA NO TIENEN TANTO 
INTERES EN QUE SUS DECISIONES VAYAN EN PROVECHO DE LOS INTERESES 
PUBLICOS. EL OBJETIVO QUE TRATAN DE SATISFACER, PRIMERAMENTE, ES 
EL ECONOMICO, DEJANDO EN UN SEGUNDO PLANO EL OBJETIVO SERVICIO. 

LO ANTERIOR SE EXPLICA PORQUE EL ACELERADO RITMO DE LA VIDA -
EN LAS CIUDADES HA OCASIONADO QUE LAS PERSONAS SE DESHUMANICEN. 
TODA PERSONA TRATA DE VER POR SI MIS~10 y EL PROJIMO LE nnERESA UN 

."CENTAVO". ESTO ES LO QUE HA CREADO QUE, HOY DIA, TODO TIPO DE E~ 

PRESA SE PREOCUPE PRINCIPALMENTE poq OBTENER UTILIDADES, UTILIZAN­
DO TODAS LAS ESTRATEGIAS POSIBLES, AUN A COSTA DE BRINDAR UN BUEN 
SERVICIO A LA COMUNIDAD EN QUE SE DESARROLLA. 

SACRIFICIO PERSONAL 

EN LAS EMPRESAS FAMILIARES: EL PERSONAL, (EL DUEílO Y SU FAMI-­
LIA) CONTINUAMENTE SE ESTAN SACRIFICANDO PORQUE LA EMPRESA SIGA A­
DELANTE. 

EL SACRIFICIO LO ENCONTRAMOS CUANDO LA FAM I Ll A: 

a) TRABAJA MAS HORAS DE LAS DEBIDAS. 
b) EN OCASIOtlES NO RECIBE SALARIO 
e) NO ASISTEll A LUGARES DE DIVERSION o REUNIONES POR ATENDER A 

LA EMPRESA. 
d) EL DINERO QUE DEBERIA DESTINARSE AL HOGAR, LO DESTINAtl A LA 

EMPRESA. 
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LOS PUNTOS ANTERIORES SON CONSECUENCIA DE UNA FALTA DE CA~ITAL 

PARA INYECTARLA A LA EMPRESA. SIN EMBARGO, AUN EN EMPRESAS F~NI­

LIARES DE GRAN CAPITAL PUEDE PRESENTARSE LA NECESIDAD DE MAS CAP! 
TAL PERO A UN NIVEL MAS ALTO. 

"ES PARADOJICO QUE EL INTERES FAMILIAR, FUENTE DE 
DEBILIDAD FINANCIERA EN ALGUNAS COMPAílIAS, ES EN 
OTRAS CIRCUNSTANCIAS UN ELEMENTO IMPORTANTE DE LA 
FUERZA FINANCIERA. MUCHAS EMPRESAS FAMILIARES SE 
HAN FUNDADO SOBRE LA TRADICION DE DIVIDENDOS MINl 
MOS Y SACRIFICIOS PERSONALES, Y EL ORGULLO DE LA 
FAMILIA Y LA LEALTAD HAN SIDO LA CAUSA DE OPERA-­
CIONES CONTINUAS A TRAVES DE EPOCAS DIFICILES CUA~ 

DO LAS CONSIDERACIONES DE PERDIDAS Y GANANCIAS PO­
DRIAN HABER OBLIGADO AL CIERRE". (21) 

FALTA DE MERCADOTECNIA. 

LA EMPRESA FAMILIAR, MUCHAS VECES, SE IDENTIFICA MUY DE C~RCA 

CON UN PRODUCTO ESPECIAL O UNA FUNCION DETERMINADA, SIN TOMAR EN 
CUENTA LOS NUEVOS ACONTECIMIENTOS EN EL MERCADO O NUEVAS OPOR~UNI 

DADES DE CRECIMIENTO. CON ESTO LA INSTITUCION, PUEDE SER MUY ~UL­

NERABLE A LOS EFECTOS DE LOS CAMBIOS EN EL MERCADO. 

LOS DIRIGENTES DE LA EMPRESA FAMILIAR NUNCA LLEVAN A CABO UNA 
BUENA FUNCION DE MERCADOTECNIA, PIENSAN QUE REALIZANDO UNICA~~~TE 

LA FUNCION DE VENTAS, LA EMPRESA IRA A FLOTE OLVIDANDO CON ESTO 
OTRAS FUNCIONES TAN IMPORTANTES COMO: LA INVESTIGACION DE MER:ADOS, 
EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS, ETC. SI REALIZARAN TODAS LAS -
FUNCIONES DE UNA BUENA MERCADOTECNIA, LA EMPRESA ESTARIA EN COND! 
CIONES DE EVITAR QUE SU PRODUCTO O SERVICIO LLEGARA CON EL TIEMPO 

(21) ROBERT G. DONNELLEY, BIBLIOTECA HARVARD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS. ART. 
No. 21, "LA EMPRESA FAMILIAR" PAG. 7. 
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A SER DESPLAZADO POR LA COMPETENCIA. 

MUCHOS DE LOS PROBLEMAS QUE TIENE LA EMPRESA FAMILIAR TIENDEN 
A CONCENTRARSE ALREDEDOR DE LAS TECNICAS DE MERCADOTECNIA Y DEL 
DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS. O SEA QUE LA EMPRESA FAMILIAR -
NO DA MUCHO INTERES A LA MERCADOTECNIA DE LA INSTITUCION, Y COMO 
CONSECUENCIA, LA EMPRESA TIENDE A QUEDAR ATRAS DE LA COMPETENCIA 
Y A PERDER SU POSICION EN EL MERCADO. 

RETRASO TECNOLOGICO 

LA EMPRESA FAMILIAR NO DISPONE DE UNA TECNOLOGIA ACTUALIZADA. 
ESTO SE DEBE PRINCIPALMENTE A SU FALTA DE INTERES POR CONOCER LO 
QUE SUCEDE EN CUANTO A INNOVACIONES TECNOLOGICAS EN EL MEDIO AM-­
BIENTE DE LA EMPRESA Y A SU FALTA DE RECURSOS ECONOMICOS CUANDO SF 
PRESENTA LA OPORTUNIDAD DE ADQUIRIR NUEVA TECNOLOGIA. 

EL EMPRESARIO FAMILIAR, POR LO GENERAL, CONSIDERA QUE LA FORMA 
DE FUNCIONAR DE SU NEGOCIO ES BUENO, POR LO CUAL NO TRATA DE ADQU! 
RIR TECNOLOGIA MODERNA O DE INNOVAR SUS SISTEMAS PRODUCTIVOS. EN 
CONSECUENCIA, LA TECNOLOGIA CON LA QUE FUNCIONA UNA EMPRESA FAMI-­
LIAR, ES LA MISMA, DE MUCHOS AROS ATRAS. EL VERDADERO ORIGEN DE -
ESTA ACTITUD, SE DEBE A QUE NO ESTAN AL DIA DE LAS INNOVACIONES 
TECNOLOGICAS QUE SE ESTAN PRODUCIENDO EN EL MERCADO. 

POR OTRO LADO, COMO LLEVAN UNA DEFICIENTE PLANEACION FINANCif 
RA EN UN MOMENTO DADO, NO DISPONEN DE CAPITAL DE INVERSION PARA 
LA ADQUISICION DE MEJOR TECNOLOGIA. ADEMAS, CUANDO TIENEN NECESl 
DAD DE ADQUIRIR NUEVA TECNOLOGIA, LA FALTA DE CAPITAL, LES HACE -
COMPRAR TECNOLOGIA QUE HA SIDO DESECHADA POR LA INDUSTRIA MODERNA; 
CON LO CUAL SIEMPRE SE ENCUENTRAN EN UN RETRASO TECNOLOGICO. 
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EXCESO DE INVENTARIOS 

TENER UNA GRAN CANTIDAD DE INVENTARIOS ES CLAS!CO DE TODA EM­
PRESA FAMILIAR. ESTO ORIGINA TENER GRAN CAPITAL INACTIVO, QUE -­
BIEN PODRIA SER~!R PARA OTRAS NECESIDADES DE LA E~PRESA. ESTO LO 
DESCONOCEN LOS DUEROS DE EMPRESA, YA QUE ELLílS PIENSAN LO SIGUIEª 
TE: "MIENTRAS t1AS CANTIDADES DE M.l\TERIA PRIMA T:!lGAMOS, NUNCA SU­
FRIREMOS DE CARESTIA DE LA MISMA Y SIEMPRE D!SPO~DREMOS DE LA NE­
CESARIA". PENSAMIENTO Ef)UIVOCO, PUESTO QUE MIENTRAS MAS INVENTA­
RIOS SE TE~GAN, MAS ELEVADOS SERAN SUS COSTOS. 

LA EXISTENCIA DE MATERIAS PRIMAS, PRODUCTOS EN PROCESO Y TER­
MINADAS EN UNA EMPRESA FAMILIAR, REPRESENTAN UNA SUSTANCIAL INVEft 
SION QUE DEBE SER CUIDADOSAMENTE REGULADA A TRAVES DE UN EFECTIVO 
CONTROL DE INVENTARIOS QUE ASEGURE DISPONER DE LAS CANTIDADES SU­
FICIENTES Y ESTRICTAMENTE NECESARIAS, PARA HACER FRENTE A LAS EX! 
GENCIAS DE OPERACION. 

CONTABLEMENTE, LOS INVENTARIOS SE REGISTRAN COMO ACTIVOS, QUE 
MANEJADOS EN EXCESO, OCASIONAN GASTOS INNECESARIOS E INMOVILIZACION 

$/ 
DEL CAPITAL, SIN EMBARGO SISOll ESCASOS, PUEDEN PROV0CAR PAROS EN LA 
PRODUCCION Y REDUCIR O FRENAR LAS VENTAS, DE ALLI LA IMPORTANCIA -­
DE DETERMINAR EL NIVEL APROPIADO QUE MINIMICE El COSTO TOTAL DE LOS 
MISMOS SIN OBSTACULIZAR UNA ADECUADA Y FLUIDA PRODUCCION. 

NEPOTISMO EXCESIVO 

~Es MUY COMUN VER, EN LAS EMPRESAS FAMILIARES "EL PROGRESO DE -
LOS PARIENTES BASADOS EN LOS LAZOS FAMILIARES MAS ~O¿, El MERITO". 

EN TODA EMPRESA FAMILIAR El DUERO O DIRIGENTE SE SIE~TE CON LA 
OBLIGACION FAMILIAR DE PROPORCIONAR TRABAJO A SUS HIJOS, HERMANOS, 
CURADOS, ETC., AUNQUE NO ESTEN EN CONDICIONES DE INGRESAR A LA EM­
PRESA. EN LAS EMPRESAS FAMILIARES LAS pfqSONAS QUE OCUPAN LOS - -
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PUESTOS IMPORTANTES, O CLAVES, SON MIEMBROS DE LA ~ISMA, LOS PRI­
MEROS EN TENER LA OPORTUNIDAD DE OCUPARLO SON LOS INTEGRANTES DE 
LA FAMILIA AUNQUE NO TENGAN CAPACIDAD SUFIC!EHTE PARA DESARROLLA! 
LO. ESTO COLOCA A LA EMPRESA EN DESVENTAJA CON RESPECTO A SUS -­
COMPETIDORES QUE PUEDEN ESCOGER SU PERSONAL EN MERCADOS MAS AMPLIOS. 

REPUTACION FAMILIAR 

ES MUY COMUN QUE EN LAS EMPRESAS FAMILIARES LA REPUTACION QUE -
LA FAMILIA TENGA EN EL AMBITO EN QUE SE DESE!IVUELVE LA EMPRESA, -­
SEA UN FACTOR DETERMINANTE Y DE GRAN IMPORTANCIA PARA El BUEN DESA­
RROLLO Y CRECIMIENTO DE LA EMPRESA. ASI LA RELACION FAMILIAR PUEDE 
RETENER O ATRAER CLIENTES PARA EL NEGOCIO. 

" ... EN AQUELLOS CAMPOS DE LOS NEGOCIOS EN OUE LAS RELACIONES I! 
FORMALES SON DE VITAL IMPORTANCIA PARA LA ADMINISTRACION DE LA EM-­
PRESA, LA IDENTIFICACION DE LA MISMA CON LA FAMILIA PUEDE TENER UNA 
REPERCUCION DIRECTA SOBRE SUS ACTIVIDADES DENTRO DEL MERCADO'.' ( 22) 

LEALTAD DE LOS EMPLEADOS 

LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES, POR LO GENERAL, NO TIE-­
NEN UNA GRAN ROTACION DE PERSONAL. ESTO SE DEBE A QUE QUIENES L~ 

BORAN EN ESTAS EMPRESAS SON MUY LEALES A LA FAMILIA QUE DIRIGE LA 

INSTITUCION. 

LO ANTERIOR TIENE SUS BASES EN QUE LA FAMILIA, OUEAA DE LA EM-­
PRESA, ESTA EN CONTACTO DIRECTO CON LOS EMPLEADOS Y ELLOS SE DAN -
CUENTA DE TODOS LOS PROBLEMAS Y SACRIFICIOS POR LOS CUALES ATRAVIE­
SA LA FAMILIA. ESTO HACE QUE NAZCA UN SENTIDO DE APOYO EN LOS EM-­
PLEADOS HACIA SUS PATRONES. LOS EMPLEADOS DE LAS EMPRESAS FAMILIA­
RES PUEDEN LLE~AR AL GRADO DE DEJAR QUE SU SALARIO SE RETRACE "X"­
TIEMPO SI LLEr,A'·l A ENTERARSE DE QUE LAFAMILIA ATRAVIESA POR UNA SITUA 

CION MUY DIFICIL. 

------------
(22) ROBERT G. DONNELLEY, BIBLIOTECA HARVARD DE ADMINJSTRACION DE EMPRESAS, 

ART. NIJM. 21. "LA EMPRESA FAMILIAR". Pg. 8 
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[l PUNTO FUll M:(NJAL QUE HAC[ QUE EL PERSONAL $[A UAL A LA · 
fl<•llJA DU[OA 0[ LA UiPC[SA S( O[pJVA 0[ LA l[OP,JA PAR](¡¡ P'1 JVA 
0[ LAS R[LACJONES HU•A•As QUC ASEGURA LO SIGIJJ[NT[: 

"JODA F[Rsc ... ", º"' 11,lfGRA "'" º"'"lZACJOI/ PfllOJRft, IJAS y"''º"" 
" OBJ[TJvo U[ l.A 111srnuc1011, SlfMPRC y [UANoo Sl[N]A ouc [S 

•••re llT[Gl••1r º' LA •is.,, 01![ es 'º"'ºº EN CU[NTA r QU[ SON 01 º" sus OPnuoucs, [)[". EN ,, [/.IPR[SA fAMJlJAR, Al [5TAR E:r ""' 
TAcro DlR[[¡o tos IJUCOos º' " [l.¡pp¡SA 'º" lOS CMPLEAoos, PL '" 
GU!>T<RLES Out PlC'SAll O[ ClERT>.s SlTUACJOllfS, QUE OP1NAN O[ "X" ·· 
PROBLE••. '''· Los [HPLCAoos SE SJENTEN PARTE [S[N[JAL E 1•••···~ 
TE OE LA EMPRESA CON LO CUAL IRATAI 0[ SEi LEALES A LA NlSMA. 
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2.3 LA EMPRESA FAMILIAR EN MEXICO, 1984, 



DURANTE 1983, EL SECTOR INDUSTRIAL, (ESPECIALMENTE LAS PEQUEÑAS Y 
MEDIANAS EMPRESAS) SE VIO AFECTADO POR LA CRISIS QUE ATRAVESO EL 
PAIS. SIN EMBARGO, CON LAS MEDIDAS ADOPTADAS POR EL GOBIERNO FE­
DERAL PARA EL REORDENAMIENTO ECONOMICO Y EL CAMBIO ESTRUCTURAL SE 
ESTA LOGRANDO DISMINUIR EL RITMO DE CRECIMIENTO DE LA INFLACION, 
EL EJERCICIO DEL GASTO PUBLICO REPRESENTADO PO~ LOS GASTOS QUE EL 
GOBIERNO FEDERAL REALIZA EN LA CONSTRUCCION Y MANTENIMIENTO DE LA 
INFRAESTRUCTURA DEL PAIS, (CON BASE EN EL PRESUPUESTO ANUAL DE LA 
NACION), AUMENTAR EL SUPERAVIT DE LA BALANZA DE PAGOS EN CUENTA -
CORRIENTE (ENTRADA Y SALIDA DE DIVISAS EN EL PAIS), Y BRINDAR MAX.!_ 
MA PROTECCION A LA PLANTA PRODUCTIVA Y AL EMPLEO. A PESAR DE -­
ELLO EN EL SUBSECTOR DE LA PMI, TODAVIA EXISTEN PROBLEMAS COMO EL 
ABASTECIMIENTO DE MATERIAS PRIMAS, ESCASEZ DE DIVISAS, EL ENCARE­
CIMIENTO DEL CREDITO; ASI COMO LOS DE LIQUIDEZ Y ALZAS EN LOS PRE 
eros y SALARIOS. 

EN ESTE CONTEXTO Y ANTE LA PROBLEMATICA QUE LA CRISIS ECONOM.!_ 
CA ORIGINO EN EL SECTOR INDUSTRIAL, "NAFINSA" Y SUS FONDOS DE FO­
MENTO SUMARON ESFUERZOS Y CONCRETARON ACCIONES PARA SOLUCIONAR -­
LAS DIFICULTADES DE AQUELLAS EMPRESAS QUE SE VIERON MAS AFECTADAS. 
POR ELLO, LA INSTITUCION EFECTUO UNA DERRAMA CREDITICIA DE 125 -­
MIL MILLONES DE PESOS, DANDO PRIORIDAD A LOS PEQUEÑOS Y MEDIANOS 
INDUSTRIALES, CON LO CUAL EL ACCESO AL CREDITO A ESTE SUBSECTOR -
SE FACILITO Y SE HIZO MAS EXPEDITO. SIMULTANEAMENTE SE INICIARON 
ADECUACIONES EN CUANTO A LAS ESTRUCTURAS INTERNAS DE LA INSTITU-­
CION Y SUS FONDOS, PARA RESPONDER A LOS OBJETIVOS DE CAMBIO Y MO­
DERNIZACION QUE SE PLANTEABAN EN EL "PND". 

PROGRAMA DE APOYO INTEGRAL A LA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUEÑA (PAi) 

EL PAI FUE CREADO EN JUNIO DE 1978 POR EL GOBIERNO FEDERAL PARA COORDINAR -
Y CANALIZAR UNA MAYOR Y MAS EFICIENTE ASISTENCIA TECNICA FINANCIERA INDUSTRIAL.­
A LAS ACTIVIDADES PRIORITARIAS EN ESTE IMPORTANTE SUBSECTOR DE LA INDUSTRIA. E~ 

TE APOYO SE BRINDA A TRAVES DE SEIS INSTITUCIONES, TODAS ELLAS ESPECIALIZADAS EN 
EL FOMENTO Y DESARROLLO DE LA PMI NACIONAL, QUE ACTUALMEtffE REPRESENTA .EL 98% DE 
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LOS ESTABLECIMIENTOS INDUSTRIALES, 27% DE LA INVERSION, 42: DE LA PRODUCCION Y 
80% DEL EMPLEO. 

A CONTINUACION SE MENCIONAN LAS CARACTERISTICAS DE LAS SEIS -
INSTITUCIONES QUE CONFORMAN EL MENCIONADO PROGRAMA DE APOYO A LAS 
INDUSTRIAS PEQUEílAS Y MEDIANAS : 

FONDO DE GARANTIA Y FOMENTO A LA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUEílA 
(FOGAIN) 

OBJETIVO 

EL FOGAIN OTORGA CREOITOS Y GARANTIAS A LOS PEQUEílOS Y MEDIA 
NOS INDUSTRIALES POR CONDUCTO DE LA BANCA. 

PRINCIPALES SERVICIOS QUE OFRECE: 

-CREDITOS.- EL FOGAIN PROPORCIONA FINANCIAMIENTO A LA PEQUEílA 
Y MEDIANA INDUSTRIA A TRAVES DE LA BANCA NACIONAL Y DE LAS -
UNIONES DE CREDITO. 

-GARANTIAS.- ASIMISMO EL FONDO PUEDE GARANTIZAR AL INTERMEDI~ 

RIO FINANCIERO PRESTAMOS DE HABILITACION O AVIO Y/O REFACCIQ 
NARIOS QUE CONCEDA A LA PEQUEílA Y MEDIANA INDUSTRIA. 

TIPOS DE CREDITO: 

-CREDITOS DE HABILITACION O AVIO HASTA POR 30 MILLONES DE PE­
SOS. ESTOS PRESTAMOS SE UTILIZAN PARA LA ADQUISICION DE MA­
TERIAS PRIMAS, MATERIALES Y PARA EL PAGO DE SALARIOS DEL PER 
SONAL DE PRODUCCION. 

-CREDITOS REFACCIONARIOS. HASTA POR 30 MILLONES DE PESOS. PA 
RA LA ADQUISICION DE MAQUINARIA Y EQUIPO. 

-CREDITOS HIPOTECARIOS INDUSTRIALES, HASTA POR 25 MILLONES DE 
PESOS. SE DESTINAN PARA CONSOLIDAR PASIVOS V ALIVIAR PROBLE­
MAS DE LIQUIDEZ. 

149. 



-CREDITOS PARA NAVES INDUSTRIALES, HASTA POR 40 MILLONES DE -
PESOS. ESTOS PUEDEN SER PA~A LA CONSTRUCCION, AMPLIACION 
O MODIFICACION DE LOS INMUEBLES. 

-CREDITOS PARA LA ADQUISICION DE UNIDADES DE TRANSPORTE. ES­
TAS DEBERAN ESTAR INTEGRADAS AL PROCESO PRODUCTIVO. 

-COMO COMPLEMENTO DE LAS ACTIVIDADES CREDITICIAS QUE REALIZA 
LA BANCA, EL FOGAIN PUEDE GARANTIZAR CREDITOS PARA DAR UNA -
MAYOR FACILIDAD DE FINANCIAMIENTO A LOS EMPRESARIOS DE LAS -
INDUSTRIAS PEQUEílAS. 

PARA LOS EFECTOS DE LAS OPERACIONES DEL FONDO, SE CONSIDERA -
INDUSTRIA PEQUEílA A LA QUE CUENTA CON UN CAPITAL CONTABLE ENTRE -
50 MIL PESOS Y QUINCE MILLONES DE PESOS; Y MEDIANA CUANDO SU CAPl 
TAL CONTABLE SEA MAYOR A QUINCE MILLONES Y HASTA 90 MILLONES DE -
PESOS, PUDIENDO LLEGAR DICHO CAPITAL HASTA LOS 120 MILLONES DE PE 
SOS SI LA EMPRESA REFLEJA UNA REVALUACION DE ACTIVOS EN SUS ESTA­
DOS FINANCIEROS. 

EN CUANTO A LAS ZONAS ECONOMICAS QUE RECIBEN LúS BENEFICIOS DEL -
FOGAIN, Y LA CLASIFICACION DE INDUSTRIAS PRIORITARIAS, ES NECESA­
RIO CONSULTAR LOS DIARIOS OFICIALES DE LA FEDERACION DEL 2 DE FE­
BRERO DE 1981 Y 17 DE MARZO DE 1982. 

CON RESPECTO A LAS EMPRESAS UBICADAS EN LA ZONA III-A, SON SUCEP­
TIBLES DE APOYO AQUELLAS CUYA ACTIVIDAD INDUSTRIAL ESTA DENTRO DE 
LA CLASIFICACION DE PRIORITARIA Y ESTRATEGICA. 

PAGO DE CREDITOS: 

LOS PLAZOS PARA AMORTIZAR LOS CREOITOS FLUCTUAN EN LA PRACTICA 
HASTA A 36 MESES EN LOS DE HABILITACION O AVIO; DE 2 A 5 AílOS 
EN LOS REFACCIONARIOS; Y DE 3 A 5 EN LOS HIPOTECARIOS INDUS-­
TRIALES. 
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TASAS DE INTERES: 

LAS TASAS DE INTERES QUE APLICA EL FOGAIN EN SUS CREDITOS SON 
REVISABLES TRIMESTRALMENTE; PERO SIEMPRE RESULTAN MAS BAJAS 
QUE LAS DEL MERCADO. 

CONDICIONES: 

CON RECURSOS DEL FOGAIN, NO SE COBRAN COMISIONES DE APERTURA 
NI DE VIGILANCIA NI SE PIDE RECIPROCIDAD Y TAMPOCO SE COBRAN 
INTERESES POR ADELANTADO. 
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FONDO NACIONAL DE FOMENTO INDUSTRIAL (FOMIN) 

OBJETIVO: 

EL FONDO NACIONAL DE FOMENTO INDUSTRIAL (FOMIN), APOYA FINAN­
CIERAMENTE A LAS INDUSTRIAS PARTICIPANDO COMO SOCIO MINORITA 
RIO Y TEMPORAL EN EL CAPITAL DE LAS EMPRESAS Y OTORGANDO CRE­
DITOS SIN GARANTIA SUSCEPTIBLES DE CONVERTIRSE EN CAPITAL. 

FORMA DE OPERACION: 

EL FOMIN OPERA EN FORMA DIRECTA CON LOS SOLICITANTES DE RE-­
CURSOS FINANCIEROS, OTORGANDOLES APOYOS HASTA EN UN 49% DEL -
FUTURO CAPITAL DE LA EMPRESA, YA SEA EN APORTACION AL MISMOO 
EN CREDITOS SUBORDINADOS CONVERTIBLES EN UNA COMBINACION DE -
AMBOS. 

LOS CREDITOS SUBORDINADOS CONVERTIBLES SE OTORGAN A TASAS DE 
INTERES CINCO PUNTOS ARRIBA DEL C.P.P. QUE PUBLICA MENSUALMEli 
TE EL BANCO DE MEXICO CON VENCIMIENTOS DE 3 A 6 A~OS Y CON 
UN PLAZO DE GRACIA DE ACUERDO A LAS CONDICIONES FINANCIERAS DE 
LA EMPRESA. ESTOS CREDITOS TIENEN LA OPCION DE SER TRANSFORMA 
DOS EN CAPITAL DE LA EMPRESA. 

REQU IS !TOS GENERALES : 

LOS INDUSTRIALES SOLICITANTES DEBERAN PRESENTAR UN ESTUDIO ECQ 
NOMICO, TECNICO, Y DE ORGANIZACION ADMINISTRATIVA DEL PROYEC-­
TO. EN SU CASO, EL COSTO DEL ESTUDIO QUE SE MENCIONA SE TOMA 
EN CUENTA COMO APORTACION DE LOS EMPRESARIOS. 

EL FOMIN, COMO SU SOCIO MINORITARIO, NO DIRIGE LA EMPRESA UN! 
CAMENTE PARTICIPA EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACION EN LOS TERM! 
NOS DE LA LEY GENERAL DE SOCIEDADES MERCANTILES. 
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VE~-1 0E ACCIONES: 

~:'ERADA LA ETAPA QUE DIO ORIGEN PARA QUE EL FOMIN PARTICIPA­
;1 SUS ACCIONES SE PONEN A LA VENTA DANDO PREFERENCIA A LOS 
1:CIONISTAS DE LA EMPRESA INDUSTRIAL CON LAS QUE TEMPORALMEN­
-: SE ASOCIO. 
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X_IQ~.lS_Q~_!SO DE CONJUNTOS, PARQUES, CIUDADES INDUSTRIALES Y CENTROS 
COMERCIALES. 

(FIDEIN) 

OBJETIVOS: 

EL FIDEIN TIENE COMO PRINCIPAL OBJETIVO EL DE ESTUDIAR Y FO­
MENTAR LA CREACION DE CONJUNTOS, PARQUES, CIUDADES INDUSTRIA­
LES Y CENTROS COMERCIALES; PROMOVIENDO SU LOCALIZACION Y DESA 
RROLLO EN FUNCION DE LOS CREDITOS SEÑALADOS POR LA SECRETARIA 
DE DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA. 

ASIMISMO, OTORGA FINANCIAMIENTO PARA LA URBANIZACION Y EQUIPA 
MENTO DE ES TOS DES AR ROLLOS, SIN PERDER DE VIS TA QUE EL BEN E­

FI C IO FINAL DEBE DE SER PARALA PEQUEÑA Y MEDIANA INDUSTRIA, - -
USUARIO NATURAL DE LOS PARQUES INDUSTRIALES. 

PARA EL CABAL CUMPLIMIENTO DE TALES OBJETIVOS SE TIENEN IMPLi 
MENTADOS LOS SIGUIENTES PROGRAMAS: 

1.- ESTUDIOS Y PROYECTOS 
- ESTUDIO DE PREFACTIBILIDAD 
- ESTUDIO DE FACTIBILIDAD 
- PLAN MAESTRO, INGENIERIA BASICA E INGENIERIA DE DETALLE 
- ESTUDIOS ESPECIALES 

II.- ASESORIA EN PARQUES INDUSTRIALES EN OPERACION 

- ADMINISTRACION 
- COMERCIALIZACION 
- PROMOC ION 
- JURIDICA 

III.- FINANCIAMIENTO 
PARA LA CONSTRUCCION DE OBRAS DE INFRAESTRUCTURA Y URBANIZACION 
DE PARQUES INDUSTRIALES. 

IV.- BANCO DE INFORMACION SOBRE LOCALIZACION INDUSTRIAL 

ESTE PROGRAMA CONTEMPLA EL RECOPILAR, ANALIZAR, PRESENTAR Y DI 
FUNDIR MEDIANTE UN SISTEMA DE INFORMACION, LAS DIFERENTES AL-­
TERNATIVAS DE LOCALIZACION INDUSTRIAL EN EL PAIS. 
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FONDO NACIONAL DE ESTUDIOS Y PROYECTOS (FONEP) 

OBJETIVO : 

EL FONEP OTORGA CREDITOS A TASAS DE INTERES PREFERENCIALES 
PARA LA REALIZACION DE LOS ESTUDIOS QUE PERMITAN A LOS EM-­
PRESARIOS OBTENER LA INFORMACION NECESARIA PARA REALIZAR -­
CON EXITO SUS INVERSIONES. 

FORMA DE OPERACION: 

EL FONEP OPERA DIRECTAMENTE CON LOS EMPRESARIOS QUE LO REQUif 
REN, TANTO DEL SECTOR PUBLICO COMO DEL PRIVADO. 

LOS TRABAJOS QUE SON EFECTUADOS POR EMPRESAS CONSULTORAS REGii 
TRADAS EN EL FONDO, NO CUENTAN CON LA ORGANIZACION Y EXPERIEN 
CIA NECESARIASPARA ELABORAR ESTUDIOS Y PROYECTOS. 

SERVICIOS QUE OFRECE 

LOS RECURSOS DEL FONEP PUEDEN SER UTILIZADOS PARA FINANCIAR -­
LOS SIGUIENTES ESTUDIOS: 

-PREFACTIBILIDAD Y FACTIBILIDAD TECNICA Y ECONOMICA DE PROGRA 
MAS O PROYECTOS QUE TENGAN POR OBJETO CREAR UNA NUEVA EMPRESA 
O AMPLIAR LA EXISTENCIA. 

-ESPECIFICACIONES DE INGENIERIA Y DISEÑO FINAL, PREVIOS A LA -
/¡, 

ETAPA DE EJECUCIONDE PROYECTOS, CUYA VIABILIDAD HAYA SIDO DE-
MOSTRADA. 

-ESTUDIO SOBRE DESARROLLO TECNOLOGICO QUE CONTRIBUYAN A LA CREA 
CION, INNOVACION, ADAPTACION Y MEJORAMIENTO DE LA TECNOLOGIA. 

-ESTUDIOS GENERALES DE PREFACTIBILIDAD DE CARACTER REGIONAL, SE~ 
TORIAL O SUBSECTORIAL, INCLUYENDO ESTUDIOS DE CUENCAS, RECUR-­
SOS NATURALES Y HUMANOS, E INVESTIGACIONES AEROFOTOGRAMETRICAS. 

-ESTUDIOS DESTINADOS AL MEJORAMIENTO DE LA CAPACIDAD ADMINISTRA 
TIVA, OPERACIONAL, PRODUCTIVA O DE MERCADO. 
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EL FONEP BRINDA ASISTENCIA TECNICA ESPECIALIZADA A LOS EMPRESA 
RIOS DURANTE TODAS LAS ETAPAS DEL PROCESO DE FIN~NCIAMIENTO DE 
ESTUDIOS, QUE VA DESDE EL PLANTEAMIENTO DE LA SOLICITUD DE CR~ 

DITO Y SELECCION DE LA FIRMA CONSULTORA CALIFICADA, HASTA LA 
EVALUACION DE LOS ESTUDIOS RESULTANTES BUSCANDO LAS MEJORES -
ALTERNATIVAS. 

REQUISITOS GENERALES 

-LA CANTIDAD MINIMA DE LOS PRESTAMOS ES DE lDO MIL PESOS. 
-EN CASO DE QUE EL EMPRESARIO INDUSTRIAL SELECCIONE UNA FIRMA 

CONSULTORA QUE NO ESTE INSCRITA EN EL FONEP, SE DEBERAN CUM­
PLIR CON LOS REQUISITOS ESTABLECIDOS PARA TODAS LAS FIRMAS -
QUE SE TIENEN REGISTRADAS. 

-LA DURACION DE LOS ESTUDIOS Y PROYECTOS NO DEBERA SER MAYOR 
DE 24 MESES A MENOS QUE, POR RAZONES ESPECIAL E~. SE AMPLIE­
ESTE PLAZO. 

-LAS GARANTIAS DE LOS PRESTAMOS SERAN LAS QUE SE JUZGUEN ADE­
CUADAS EN CADA CASO. 

PAGO DE LOS CREDITOS 

LOS PLAZOS DE AMORTIZACION INCLUYENDO EL PERIODO DE GRACIA,­
VARIAN DE 2 A 8 AGOS Y SON FIJADO~ EN CADA CASO, DE ACUERDO 
CON LAS CARACTERISTICAS ESPECIALES DE LOS ESTUDIOS Y PROYEC-­
TOS. 

TASAS DE INTERES 

LAS TASAS MAS BAJAS DEL MERCADO FINANCIERO LAS CUALES SON F! 
JAS DURANTE TODA LA VIDA DEL CREDITO. 
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FONDO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION PARA LA INDUSTRIA (INFOTEC) 

OBJETIVO 

EL INFOTEC PROPORCIONA SERVICIOS DE INFORMACION, CAPACITACION 
Y ASISTENCIA TECNOLOGICA~ TENDIENTES A INTRODUCIR MEJORAS DE -
INNOVACION EN LA PRODUCCION, INGENIERIA, PLANEACION Y MERCA­
DOTECNIA DE LAS INDUSTRIAS ESTABLECIDAS EN EL PAIS. 

SERVICIOS QUE OFRECE: 

-CONSULTA INDUSTRIAL. PROPORCIONA INFORMACION GENERAL O ESPE 
CIFICA, A TRAVES DE LA ATENCION PERSONAL O TELEFONICA. SE -
PUEDE DISPONER DE INFORMACION PARA CONOCER ENTRE OTROS AS-­
PECTOS, PROPIEDADES FISICAS Y QUIMICAS DE MATERIALES, PROVEg 
DORES DE MAQUINARIA y PROCESOS OPTATIVOS DE PRODUCCION DE MER 
CADO. 

-NOTICIAS TECNICAS. LOS EMPRESARIOS PUEDEN RECIBIR MENSUAL-­
MENTE NOTICIAS POR MEDIO DE BOLETINES QUE LES PERMITAN ACTUA 
LIZARSE EN TECNICAS DE APLICACION EN LA INDUSTRIA. 

-SERVICIO EXPRESS DE INFORMACION. SE DISPONE DE UN SISTEMA -
DE MAS DE 150 BANCOS DE DATOS EN COMPUTADORA CON INFORMACION 
CIENTIFICA Y TECNOLOGICA QUE SE PUEDE CONSULTAR EN UNA TER­
MINAL. 

-CAPACITACION EN ADMINISTRACION DE TECNOLOGIA. ESTE PROGRAMA 
ESTA FORMADO POR UN CONJUNTO DE CURSOS Y SEMINARIOS QUE TRANS 
MITEN CONCEPTOS, TECNICAS Y METODOS PARA ADMINISTRAR LA TEC-­
NOLOGIA COMO UN RECURSO ECONOMICO. 

-ESTUDIOS DE FACTIBILIDAD Y TECNOLOGICOS. EL INFOTEC TAMBIEN 
ESTA EN POSIBILIDAD DE PREPARAR PARA EL INVERSIONISTA LOS E~ 

TUDIOS QUE LE SEAN NECESARIOS PARA ADECUAR LA TECNOLOGIA A -
LAS CONDICIONES DEL MERCADO MEXICANO. 
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REQUISITOS GENERALES: 

EL INFOTEC OFRECE AL CLIENTE UN DOCUMENTO EN EL QUE SE DETALLAN 
LAS ACTIVIDADES A DESARROLLAR, LOS RESULTADOS QUE SE ESPERAN, -
LA DURACION Y EL COSTO. 

POR SU PARTE EL "PAI" ASISTID INTEGRALMENTE A ESTE NUCLEO INDU! 
TRIAL CANALIZANDO SUS APOYOS TECNICOS Y CREDITICIOS VIA LOS FONDOS 
QUE LO INTEGRAN, A TRAVES DEL EXTENSIONISMO INDUSTRIAL CUYA LABOR 
COADYUVO COMO AGENTE DE CAMBIO EN EL EMPRESARIO, A BASE DEL DESA­
RROLLO DE LA VOCACION EMPRESARIAL Y ASISTENCIA EN LA IDENTIFICACION 
DE OPORTUNIDADES DE INVERSION EN EL SECTOR INDUSTRIAL, INCREMENTAN­
DO LA PRODUCTIVIDAD Y EL MEJORAMIENTO EN CUANTO A LA CALIDAD DE LOS 
PRODUCTOS FABRICADOS Y EN EL PAIS, FOMENTANDO EL DESARROLLO ECO­
NOMICO Y SOCIAL MEDIANTE EL APOYO AL PROCESO DE INDUSTRIALIZACION, 
DONDE LA "PMI", JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO. 

RESPECTO A LOS SERVICIOS DE ASISTENCIA TECNICA Y FINANCIERA -­
OTORGADOS POR EL "PAI" A TRAVES DE SUS PROGRAMAS ESPECIALES. EN -
1983 FUE POSIBLE ATENDER A 13 MIL 780 UNIDADES PRODUCTIVAS De LA 
PMI, DISTRIBUIDAS EN TODO EL TERRITORIO NACIONAL CONTRIBUYENDO -­
ASI A MANTENER 288 MIL EMPLEOS. 

CON ESTAS Y OTRAS ACCIONES DEL GOBIERNO FEDERAL NACIONAL FINA~ 

CIERA Y LOS FONDOS DE FOMENTO QUE LA MISMA COORDINA COADYUVARON -
COMO LO SEGUIRA HACIENDO EN 19B4, A LA PROTECCION DE LA PLANTA PRQ 
DUCTIVA Y EL EMPLEO, EL INCREMENTO DE LA PRODUCCION Y LA PRODUCTI­
VIDAD. 

A CONTINUACION MENCIONAMOS ALGUNOS DATOS IMPORTANTES SOBRE EL 
PROGRAMA DE APOYO INTEGRAL A LA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUEÑA. 
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ACCIONES PAI 1983 

A LO LARGO DE CINCO AÑOS DE FRUCT[FERA LABOR EL PROr,RAMA HA 
DEMOSTRADO SU EFICIENCIA COMO INSTRUMENTO OPERATIVO PARA LA PROMQ 
CION, DESARROLLO Y BENEFIClO DE ESTE IMPORTANTE SUBSECTOR ECONOMI 
co. 

ESTO PUEDE COMPROBARSE EXPONIENDO LOS RESULTADOS OBTENIDOS DQ 
RANTE 1983 A~O EN EL QUE DE ACUERDO CON LOS LINEAMIENTOS DE POLI­
TICA ECONOMICA DE LA ACTUAL ADMINISTRACION, EL PROGRAMA BUSCO EN­
TRE OTROS OBJETIVOS, FORTALECER LA INDUSTRIA PEQUEÑA Y MEDIANA -­
EXISTENTE, COADYUVANDO ASI AL LOGRO DE UN DESARROLLO REGIONAL MAS 
EQUILABRADO POR MEDIO DE PROGRAMAS ESPECIALES COMO SON: EL DE -­
DESCONCENTRACION INDUSTRIAL, FOMENTO A LA CREACION DE NUEVAS EM-­
PRESAS, Y El DE AGRUPAMIENTO DE INDUSTRIALES. 

DENTRO DEL ESQUEMA OPERATIVO DEL PAI DURANTE 1983, FUERON A­
TENDIDAS 13 MIL 780 EMPRESAS, DE ESTAS ACTUALMENTE DOS MIL ESTAN 
INCORPORADAS A LOS PROGRAMAS ESPECIALES CITADOS, LOS CUALES SE -
HAN VISTO BENEFICIADAS CON LOS SERVICIOS DE ASISTENCIA TECNICA Y 
FINANCIERA QUE EL PROGRAMA BRINDA A TRAVES DE SU GRUPO DE EXTENCIO 
NISTAS INDUSTRIALES EN DISTINTAS REGIONES DEL PAI. 
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AGRUPAMENTO DE INDUSTRIALES 

ESTE PROGRAMA CONSISTE EN LA INTEGRACION DE UN GRUPO DE EMPRf 
SARIOS CON EL PROPOSITO DE DAR SOLUCION A PROBLEMAS COMUNES, ME-­
DIANTE ACCIONES COLECTIVAS TENDIENTES AL MEJORAMIENTO DE SUS PRO­
DUCTOS, CONDICIONES DE TRABAJO Y ACCES-0 A NUEVOS MERCADOS. 

DURANTE EL AÑO DE 1983 SE DESARROLLARON 17 AGRUPAMIENTOS DE IN 
DUSTRIALES ORIENTADOS A FORTALECER A 282 PEQUEÑAS EMPRESAS MANUFAf 
TURERAS DE BIENES CONSIDERADOS PRIORITARIOS Y ESTRATEGICOS. 

LAS PEQUEÑAS INDUSTRIAS QUE CONFORMARON DICHOS AGRUPAMIENTOS 
PERMITIERON GENERAR 379 NUEVOS EMPLEOS CON BASE~N UNA INVERSION DE 
585 MILLONES DE PESOS 

CREACION DE NUEVAS EMPRESAS 

DE ACUERDO CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS CON LA IMPLEMENTACION 
DE ESTE PROGRAM~ CUYO OBJETIVO PRIMORDIAL CONSISTE EN BRINDAR A 
INDUSTRIALES LA ASISTENCIA TECNICA NECESARIA PARA LA FORMULACION 
Y EVALUACION DE PERFILES INDUSTRIALES Y PARA LA PUESTA EN MARCHA­
DE NUEVAS EMPRESAS; ESENCIALMENTE LOCALIZADAS EN ZONAS DE NULO O 
BAJO DESARROLLO INDUSTRIAL , EN 1983 SE OTORGO APOYO A 729 INVER­
SIONISTAS, DE LOS CUALES SE OBTUVIERON LOS SIGUIENTES RESULTADOS: 
241 PROYECTOS DE INVERSION CRISTALI~ARON EN LA CREACION DE NUEVAS 
INDUSTRIAS, 188 SE ENCUENTRAN EN SU FASE DE PREOPERACION Y 165 EN 
ESTUDIO. 

EL DESARROLLO DE ESTE PROGRAMA COMPROMETE UNA INVERSION DE 13 
MIL 140 MILLONES DE PESOS PARA LA PLANTA INDUSTRIAL, QUE GENERARAN 
NUEVE MIL 608 EMPLEOS PRODUCTIVOS. 

A CONTINUACION SE TRANSCRIBE PARTE DE LAS DECLARACIONES DEL SECRf 
TARIO DE LA SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL SR. HECTOR 
HERNANDEZ, QUE SE CELEBRO EL 22 DE FEBRERO, DENTRO DE LA CUADRAGE-
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SIMA TERCERA ASAMBLEA GENERAL ANUAL ORDINARIA DE LA CAMARA NACIO­
NAL DE LA INDUSTRIA DE LA TRANSFORMACION (CANACINTRA). 

''TENGO EL HONOR DE DAR A CONOCER A USTEDES, CON MOTIVO DE ESTA -­
ASAMBLEA, LAS GRANDES LINEAS DEL PROGRAMA PARA EL DESARROLLO INTf 
GRAL DE LA INDUSTRIA PEQUEÑA Y MEDIANA, ELABORADO POR LAS SECRET~ 

RIAS DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL Y HACIENDA Y CREDITO PUBLI­
CO, CONJUNTAMENTE CON NACIONAL FINANCIERA, CONCAMIN Y CANACINTRA. 

LA INDUSTRIA PEQUEÑA Y MEDIANA POSEE CARACTERISTICAS ESENCIA­
LES QUE LA HACEN PARTICULARMENTE APTA PARA SUPERAR LOS PROBLEMAS 
DECOYUNTURA, REINICIAR EL CRECIMIENTO INDUSTRIAL Y EMPRENDER EL­
CAMBIO ESTRUCTURAL QUE POSTULA EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO. 

EN LA PERSPECTIVA DEL CAMBIO ESTRUCTURAL LAS EMPRESAS PEQUE-­
ÑAS Y MEDIANAS DEBEN DESEMPEÑAR TAMBIEN UNA FUNCION ESTRATEGICA, -
YA QUE SE UBICAN EN ACTIVIDADES CLAVES PARA EL BIENESTAR SOCIAL, -
LA ARTICULACION EFICIENTE DEL SECTOR INDUSTRIAL Y EL DESARROLLO Rf 
GIONAL. ADEMAS CONSTITUYEN UNA INSTANCIA BASICA PARA LA FORMACION 
DE EMPRESARIOS, ALIENTAN LA COMPETENCIA, POSEEN MENOR RIGIDEZ PARA 
LA INNOVACION TECNOLOGICA Y REPRESENTAN UN CAMPO PROPICIO PARA EL 
DESARROLLO DEL SECTOR SOCIAL. 

SIN EMBARGO, ESTAS EMPRESAS TIENEN DEBILIDADES ESTRUCTURALES -
QUE HAN LIMITADO SU DESARROLLO Y LE HAN RESTADO POSIBILIDADES PARA 
INSERTARSE EFICIENfEMENTE EN EL PROCESO DE INDUSTRIALIZACION. BA­
SICAMENTE ENFRENTAN DOS TIPOS DE PROBLEMAS; LOS QUE AFECTAN SU EFI 
CIENCIA OPERATIVA Y AQUELLOS QUE DIFICULTAN SU ACCESO A LOS MERCA­
DOS Y A LOS RECURSOS FINANCIEROS. 

SU EFICIENCIA OPERATIVA SE VE FRECUENTEMENTE LIMITADA, NO SOLO 
POR DESECONOMIAS DE ESCALA, SINO TAMBIEN POR SU REDUCIDA CAPACIDAD 
DE GESTION, ORGANIZACION YPLANEACION;POR TECNOLOGIAS, EQUIPOS Y MI 
TODOS DE PRODUCCION INADECUADOS INSUFICIENTES CONTROLES DE CALI-­
DAD Y NORMALIZACION Y POR UN INESTABLE Y ONEROSO ABASTECIMIENTO DE 
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MATERIAS PRIMAS. 

PERO POSIBLEMENTE MAS GRAVES AUN SEAN LOS OBSTACULOS PARA ACCE 
DER A LOS MERCADOS, OBTENER LOS RECURSOS FINANCIEROS PARA SU OPERA 
CION Y HACER USO DE LOS APOYOS GUBERNAMENTALES. 

EN LA ACTUALIDAD SE HAN AGREGADO DIFICULTADES DERIVADAS DE LA 
SITUACION POR LA QUE ATRAVIESA EL PAIS, QUE SE MANIFIESTAN EN UNA 
SENSIBLE CONTRACCION DE LA DEMANDA Y EN LA FALTA DE LIQUIDEZ PARA 
EL DESARROLLO DE SUS OPERACIONES. 

A PESAR DE LA GRAN IMPORTANCIA QUE HAN ASIGNADO LOS GOBIERNOS 
DE LA REVOLUCION A LA PEQUEÑA Y MEDIANA INDUSTRIA, LOS PROGRAMAS Y 
LOS RECURSOS DESTINADOS DURANTE LOS ULTIMOS AÑOS PARA IMPULSAR SU 
CRECIMIENTO, HAN IDO EROSIONANDOSE GRADUALMENTE EN SUS ALCANCES, -
POR LA AUSENCIA DE UNA CONCEPCION ESTRATEGICA CAPAZ DE PRECISAR EL 
PAPEL QUE LE CORRESPONDE EN UN PAIS MEDIANAMENTE INDUSTRIALIZADO,-

. DE 80 MILLONES DE HABITANTES Y CASI DOS MILLONES DE KILOMETROS CUA 
ORADOS, QUE SINTETIZA UNA MULTIPLICIDAD DE ASPIRACIONES Y VOCACIO­
NES REGIONALES. 

LOS PRINCIPALES OBJETIVOS DEL PROGRAMA 

lo. PROPICIAR EL DESARROLLO INTEGRAL DE LA INDUSTRIA MEDIANA Y PI 
ÑA, CON ESPECIAL ATENCION A LOS SECTORES Y ZONAS riEOGRAFICAS 
PRIORITARIAS. 

2o. MEJORAR LAS CONDICIONES DE ABASTECIMIENTO DE MATERIAS PRIMAS. 

3o. PROMOVER SU DESARqOLLO TECNOLOGICO, ASI COMO SUS NIVELES DE -
EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD. 

4o. ELEVAR LA CALIFICACION DE MANO DE OBRA QUE OCUPA Y SUS NIVELES 
DE ORGANIZACION, ADMINISTRACION, PLANEACION Y CAPACIDAD EMPRE­
SARIAL. 

So. CONTRARRESTAR LAS DESECONOMIAS DE ESCALA CARACTERISTICAS DE -­
SUS PROCESOS DE PRODUCCION Y COMERCIALIZACION, PARTICULARMENTE 
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A TRAVES DE LA CANALIZACION DE MANERA PREFERENTE. DE LA DE-­
MANDA DEL SECTOR PUBLICO. 

60. HACER ACCESIBLE EL FINANCIAMIENTO EN CONDICIONES MAS AGILES Y 
OPORTUNAS, ELIMINANDO EXCESIVAS GARANTIAS. 

lo. PROMOVER EL DESARROLLO DE UNA PEQUEÑA Y MEDIANA INDUSTRIA EX­
PORTADORA. 

Bo. FOMENTAR EL APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS NATURALES Y LOS -
EXCEDENTES DE LAS DIVERSAS REGIONES DEL PAIS EN SU LUGAR DE ORI 
GEN , . ALENTANDO EL DESARROLLO DE NUEVOS EMPRESARIOS, DEMOCRA 
TIZANDO EL CAPITAL Y GARANTIZANDO UNA GENERACION MAS EQUITATI­
VA DE EMPLEOS PRODUCTIVOS. 

PARA CUMPLIR CON LO ARRIBA MENCIONADO SE REESTRUCTURARA EL PRQ 
GRAMA DE APOYO INTEGRAL A LA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUEÑA, ASI COMO 
LOS DIVERSOS FONDOS DE FOMENTO, TAMBIEN SE CANALIZARAN (1984), UNA 
CIFRA SIN PRECEDENTE DE 125 MIL MILLONES DE PESOS A LA PEQUEÑA Y -
MEDIANA INDUSTRIA POR PARTE DE- NACIONAL FINANCIERA Y SUS FONDOS DE 
FOMENTO, POR OTRO LADO SE PONDRAN A DISPOSICION DE LOS PRINCIPALES 
COMPRADORES DEL SECTOR PUBLICO LINEAS DE CREDITO PARA DESCUENTO A 
SU VENCIMIENTO, DE CONTRARRECIBOS, CON CARGO A LOS COMPRADORES, SE 
DESCONCENTRARAN Y SIMPLIFICARAN LOS TRAMITES ANTE LOS FONDOS DE FQ 
MENTO RESPECTIVOS, SE AMPLIARA Y FORTALECERA LA ASISTENCIA TECNICA. 
PARA IMPULSAR LAS EXPORTACIONE~ SE ABRIRAN LINEAS DE CREDITO A CON 
SORCIOS PARA FINANCIAR LA EXPORTACION DE LOS PRODUCTOS DE LA PEQUf 
ÑA Y MEDIANA INDUSTRIA. 

LA ESTRUCTURA EN CUANTO A FUNCIONES SE REFIERE, NACIONAL FINA~ 

CIERA CUENTA CON FONDOS DE FOMENTO ENCAMINADOS A FORTALECER A LA -
PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA, CADA UNO DE ELLOS CUENTA CON FUNCIONES 
INDEPENDIENTES AUNQUE INTERRELACIONADAS ENTRE SI, BUSCANDO SUBSANAR 
LOS MALESTARES DE DICHAS EMPRESAS ( MEDIANAS Y PEQUEÑAS). 

163. 



CAPITULO III 

CASO PRACTICO 



CASO PRACTICO. 

1.- ANTECEDENTES GENERALES DE LA RAMA COMERCIAL. 
2.- ANTECEDENTES DE CASA ARROYO, S.A. 
3.- ANALISIS PRELIMINAR. 
4.- PLANEACION. 

4.1. CARTA CONVENIO. 
4.2. METODOLOGIA. 
4.3. PROGRAMA DE TRABAJO. 

5.- EXAMEN. 

5.1. APLICACION DE ENCUESTAS. 
5.2. ANALISIS DE PUESTOS. 
5.3. INVESTIGACION DOCUMENTAL. 
5.4. DIAGRAMAS DE FLUJO Y ANALISIS DE FORMAS. 
5.5. ENCUESTA DE MERCADEO SOBRE LA COHPETENCIA. 
5.6. PLANO DE LOCALIZACION DE CLIENTE~ 

6.- EVALUACION. 
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e) PROYECTO DE lNVERSION. 

7.- PRESENTACION. 

7.1. INFORME FINAL. 

COMPROBACION DE HIPOTESIS 



3.1 EMPRESA "CASA ARROYO" 



1.- ANTECEDENTE~ DE LA RAHA COMERCIAL 

ESTt TIPO Dl SEHVICIO TIENE SU INICIO EN LA DECADA DE LOS AÑOS 
50's CON UN NUMERO DE 2 A 5 ALQUILADORAS EN EL D.F. SURGE PARA SA­
TISFACER LA NECESIDAD QUE TIENE EL SECTOR TANTO PUBLICO COMO EL -
PRIVADO DE DISPONER EN GRAN ESCALA, DE UTILERIA PARA BANQUETES Y/O 
EVENTOS SOCIALES PARA UN TIEMPO RELATIVAMENTE CORTO. 

AL EXISTIR ESTAS EMPRESAS, LAS PERSONAS QUE REALIZARAN ALGUN -
EVENTO YA NO TENIAN LA NECESIDAD DE COMPRAR TODA LA UTILERIA QUE 
SE NECESITABA PUESTO QUE CON LA EXISTENCIA DE ESTE TIPO DE SERVI­
CIO SE PODRIA RENTAR LA CANTIDAD DE ARTICULOS NECESARIOS PARA EL -
EVENTO. 

EN SUS INICIOS ESTE SERVICIO NO TENIA UNA GRAN DEMANDA, SIN EM­
BARGO CON EL PASO DEL TIEMPO, AUNADO AL ESPIRITO FIESTERO DEL ME­
XICANO, LA DEMANDA DE ESTE SERVICIO HA SIDO TAL QUE.PARA 1984 YA -
EXISTEN UN TOTAL DE 150 ALQUILADORAS EN EL D.F. Y SU PERIFERIA. 

ES IMPORTANTE MENCIONAR QUE DEBIDO A LA GRAN DEMANDA QUE EN LA 
ACTUALIDADTIENEN ESTE TIPO DE SERVICIOS, LAS DIVERSAS ALQUILADORAS 

SE HAN ESPECIALIZADO DENTRO DE LA MISMA RAMA,ASI EXISTEN LAS QUE 
SE ESPECIALIZAN EN: 

- SERVICIO DE BANQUETE 
- COLOCACION DE LONAS 
- SILLAS, MESAS Y VAJILLAS. 

UN DATO CURIOSO CON EL QUE NOS ENCONTRAMOS AL REALIZAR NUESTRA 
INVESTIGACION, ES EL HECHO DE QUE SIENDO VARIOS SERVICIOS CON UNA 
DEMANDA ELEVADA, NO EXISTA UNA ASO~IACION DE ESTE TIPO DE EMPRESAS, 
PARA LA DEFENSA DE SUS INTERESES. EXISTE LA CANACO (CAMARA NACIO­
NAL DE COMERCIO DE LA CIUDAD DE MEXICO) ANTE LA CUAL, UNICAMENTE -
ESTAN REGISTRADAS 26 EMPRESAS DE ESTA ESPECIALIDAD, LA CUAL NO REA 
LIZA NINGUN ESFUERZO POSITIVO PARA INTEGRAR EL TOTAL DE LAS EMPRE-
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SAS FALTANTES. POR OTRO LADO LAS E~IPRESAS REGISTRADAS EN LA CAN~ 

CO, NO TULIZAN EL TOTAL DE SERVICIOS QUE OFRECE LA CAMARA, YA QUE 
UNICAMENTE REQUIEREN DE SUS SERVICIOS PARA PROBLEMAS DE TIPO LEGAL 
DEJANDO A UN LADO SERVICIOS TALES COMO: 

- PUBLICIDAD. 
- SEMINARIOS DE ACTUALIZACION. 
- ASESORIAMIENTO ADMINISTRATIVO. 
- TRAMITES Y GESTIONES. 
- INFORMACION ECONOMICA. 
- ASESORAMIENTO PARA AMPLIACION DE MERCADO. 
- CURSOS DE CAPACITACION. 
- RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 
- OPERACIONES INMOBILIARIAS. 
- BIBLIOTECA. 
- ASESORIA FISCAL. 

EL PRINCIPAL MOTIVO POR EL CUAL NO UTILIZAN ESTOS SERVICIOS QUE 
LES OFRECE LA CANACO, ES EL DESCONOCIMIENTO DE LOS MISMOS. 

LA CAUSA POR LA CUAL NO ESTAN REGISTRADAS LAS DEMAS EMPRESAS A 
LA CANACO, ES PORQUE AL INICIO DE SUS OPERACIONES SE REGISTRAN EN 
OTRAS CAMARAS PENSANDO QUE LO HACEN A LA CANACO. 
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2.- ANTECEDENTES DELA EMPRESA "CASA ARROYO" 

ESTA EMPRESA INICIO SUS OPERACIONES EN EL AÑO DE 1960 TENIENDO 
SU DOMICILIO EN LA CALLE DE DR. I. ERAZO No. 116 DEPARTAMENTO I, -
EN LA COLONIA DE LOS DOCTORES, MEXICO 06720, D.F. UBICACION QUE NO 
HA SIDO MODIFICADA HASTA LA FECHA. 

EL FUNDADOR DE ESTA EMPRESA FUE EL SR. AURELIO ARROYO GARCIA,­
QUIEN POR TRABAJAR EN UNA EMPRESA DEDICADA AL ALQUILER DE VAJILLAS 
MESAS, SILLAS Y LONAS. TENIA CONOCIMIENTO ACERCA DE TODAS LAS LA­
BORES QUE SE DEBIAN REALIZAR EN UN NEGOCIO DE ESTE GIRO. AQUI FUE 
DONDE EL SR. ARROYO OBTUVO LAS BASES PARA CREAR SU PROPIO NEGOCIO, 
Y AL MISMO TIEMPO INDEPENDIZARSE. 

EL SR. AURELIO ARROYO GARCIA Y 5U ESPOSA LA SRA. PORFIRIA SALDA 
ÑA DE ARROYO, AL INICIO DE LAS OPERACIONES DEL NEGOCIO, ERAN LAS -
PERSONAS ENCARGADAS DE REALIZAR TODAS LAS FUNCIONES DEL MISMO, ASI 
LA SEÑORA DE ARROYO, ERA LA ENCARGADA DE RECIBIR LOS TELEFONEMAS, -
POR MEDIO DE LOS CUALES ACORDABA CON EL CLIENTE LA GANTIDAD DE AR­
TICULOS QUE ESTE NECESITABA Y LE INFORMABA DEL COSTO TOTAL DEL PE­
DIDO. ADEMAS TENIA QUE REALIZAR EL LAVADO, SECADO Y ACOMODO DE LOS 
ARTICULOS UTILIZADOS. TAMBIEN DE ELABORAR LAS NOTAS DE REMISION, Y 
CONTAR Y EMPAQUETAR LOS ARTICULOS PARA CADA PEDIDO. EN ESTOS AÑOS 
LAS VENTAS PROMEDIO DE LA EMPRESA ASCENDIAN A UNOS $ 6,000.00 POR -
SEMANA. 

EL SR. ARROYO, ERA EL ENCARGADO DE ENTREGAR EL PEDIDO EN EL DO -
MICILIO INDICADO POR EL CLIENTE Y ADEMAS TENIA QUE REALIZAR LA REC~ 

PERACION DEL PEDIDO. PARA LA REALIZACION ~E ESTAS OPERACIONES EL -
SR. ARROYO SE VEIA EN LA NECESIDAD DE UTILIZAR TRANSPORTE ALQUILADO. 

FUE EN EL AÑO DE 1962 CUANDO, DEBIDO A QUE LA DEMANDA DE ESTOS 
SERVICIOS ERA CADA VEZ MAYOR Y COMO CONSECUENCIA EL NUMERO Y VOLU­
MEN DE LOS PEDIDOS SE INCREMTNARON, EL SR. ARROYO ADQUIRID SU PRI­
MERA UNIDAD DE TRANSPORTE, CON LA FINALIDAD DE DAR UNA MAYOR EFI--
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CIENCIA Y REDUCIR COSTOS EN LA ENTREGA Y RECUPERACtON DE LOS PEDI­
DOS. PERO ADEMAS SE CONTRATO A UNA PERSONA PARA C~E REALIZARA LAS 
FUNCIONES ANTERIORES, CON LO CUAL EL SR. ARROYO P~SO A REALIZAR Ah 
GUNAS FUNCIONES QUE TENIA LA SRA. ARROYO. 

EN EL AílO DE 1967, COMO LOS PEDIDOS SOLICITADOS ERAN CADA VEZ 
EN CANTIDADES MAS GRANDES, EL SR. ARROYO ADQUIRIO OTRA UNIDAD DE -
TRANSPORTE. PARA LO CUAL NECESITO CONTRATAR A OTR~ PERSONA QUE LA 
MANEJARA. 

EN EL AÑO DE 1983, LA EMPRESA CAMBIA DE PROPIE7~RIO, EL NEGOCIO 
PASO A SER PROPIEDAD DE LA SRA. PORFIRIA SALDAÑA D: ARROYO, QUIEN 
HA TRATADO DE QUE SU NEGOCIO TENGA UN CRECIMIENTO CADA VEZ MAYOR. 
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"CASA ARROYO" 

POLITICAS • 

- EL CLIENTE SIEMPRE TIENE LA RAZON. 
- PUNTUALIDAD EN LA ENTREGA DEL SERVICIO. 
- EL ALQUILER SE HARA POR UN MINIMO DE 24 HORAS. 
- EL MATERIAL SE ENTREGARA LIMPIO AL CLIENTE. 
- MANTENER LOS ARTICULOS SIEMPRE EN BUEN ESTADO. 
- EL PAGO POR EL SERVICIO SIEMPRE SE HARA A LA ENTREGA DEL MATE--

RIAL. 
- TODO FALTANTE O ROTURA SERA PAGADO POR EL CLIENTE. 
- TODO MATERIAL DETERIORADO SE DESECHARA. 
- SERVIR CON EFICIENCIA Y CORDIALIDAD. 
- SE PEDIRA UN DEPOSITO PORPORCIONAL AL COSTO DEL MATERIAL EN EL 

CASO DE QUE LLEVE MANTELES O VAJILLA. 
- A LA ENTREGA DEL SERVICIO SE PEDIRA AL CLIENTE QUE FIRME UNA DE 

LAS NOTAS EN SEÑAL DE QUE RECIBID LA MERCANCIA. 
- AL RETIRAR EL SERVICIO SE CONTARA EL MATERIAL EN PRESENCIA DEL 

CLIENTE. 
- LOS SERVICIOS QUE SE CONTRATEN PARA ZONAS FUERA DEL D.F. SE LES 

HARA UN CARGO POR FLETE, SEGUN LA DISTANCIA. 
- EL ENCARGADO DE ALMACEN RECONTARA EL MATERIAL QUE LLEGUE EN LAS 

UNIDADES DE REPARTO PARA VERIFICAR FALTANTES Y QUE SEAN PAGADOS. 
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"CASA ARROYO" 

OBJETIVOS 

- CREAR UNA BUENA IMAGEN EN EL MERCADO EN CUANTO A CALIDAD, RAPI­
DEZ, COSTO Y ATENCION. 

- LLEGAR A SER UNA DE LAS MAS SOLICITADAS EN EL RAMO. 

- CREAR UN BUEN PRESTIGIO EN EL MERCADO. 

- ABARCAR CADA VEZ MAS MERCADO. 

- ATENDER EN CUALQUIER CANTIDAD AL CLIENTE. 

- ESTABLECER EMPRESAS AFILIADAS. 

- TENER BUENAS RELACIONES COMERCIALES TANTO CON COMPETIDORES COMO 
CON OTRAS EMPRESAS QUE SE PUEDA NECESITAR DE ELLAS. 

- TENER UNA BUENA IMAGEN COMERCIAL. 

- LOGRAR BUENAS RELACIONES CON OTRAS EMPRESAS Df LA MISMA RAMA PARA 
SOLUCIONAR ALGUN PROBLEMA DE DEMANDA EXCESIVA. 
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3.-ANALISIS PRELIMINAR 

EN ESTA ETAPA SE ANALIZO EN FORMA GENERAL TODA LA INFORMACION 
DOCUMENTAL QUE EXISTE EN LA EMPRESA, LA CUAL NOS SIRVIO DE REFERE~ 

CIA PARA SABER CUAL SERIA EL OBJETIVO DE LA AUDITORIA Y LAS AREAS 
DE ESTUDIO. 

EN LA ENTREVISTA QUE REALIZAMOS CON EL DIRIGENTE DEL NEGOCIO DENOMINA 
DO CASA ARROYO, 
ADMINISTRATIVAS: 

ENCONTRAMOS LAS SIGUIENTES ANOMALIAS Y FALLAS 

a) UTILIZA UNA ADMINISTRACION EMPIRICA. 
b) NO EXISTEN OBJETIVOS CLAROS Y PRECISOS. 
e) NO ESTAN BIEN ESTABLECIDAS LAS POLITICAS. 
d) NO EXISTE UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 
e) NO HAY UNA DEFINICION DE FUNCIONES PARA CADA PUESTO. 
f) NO EXISTEN ADECUADOS SISTEMAS DE CONTROL. 
g) NO EXISTE UN ADECUADO MANTENIMIENTO DE LAS INSTALACIONES 

DEL NEGOCIO. 
h) NO EXISTE NINGUN SISTEMA CONTABLE EN El QUE SE REGISTREN LAS 

OPERACIONES REALIZADAS. 
i) NO EXISTE UNA DEBIDA DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILl 

DAD. 
j) NO EXISTE NINGUN REGISTRO Y CONTROL ACERCA DEL PERSONAL QUE 

LABORA EN ESTA EMPRESA. 

EN FUNCION DE ESTOS DATOS, SE REALIZO LA SIGUIENTE ETAPA DE -­
. NUESTRO ESTUDIO. 
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4. PLANEACION 

4.1 CARTA CONVENIO 
4.2 METODOLOGIA 
4.3 PROGRAMA DE TRABAJO. 



MEXICO, D.F., JUNIO DE 1984. 

SR. AURELIO ARROYO GARCIA. 
ENCARGADO DE "CASA ARROYO 
P R E S E N T E 

MUY SEÑOR NUESTRO: 

POR MEDIO DE LA PRESENTE QUEREMOS HACER PATENTE QUE DESPUES DE 
HABER PLATICADO CON USTED SOBRE LA REALIZACION DE UNA AUDITORIA AD 
MINISTRATIVA EN EL NEGOCIO "CASA ARROYO. S.A." QUE TAN DIGNAMENTE 
PRESIDE, Y UNA VEZ REALIZADO El ESTUDIO PREVIO, NOS PER~ITIMOS IN­
FORMARLE LO SIGUIENTE: 

ACEPTAMOS LA RESPONSABILIDAD DE EFECTUAR DICHO TRABAJO BAJO LAS 
SIGUIENTES CONDICIONES: 

a) EL OBJETIVO DE LA AUDITORIA SERA EL SIGUIENTE: 
"DESCUBRIR DEFICIENCIAS E IRREGULARIDADES REFERENTES A LA -

PLANEACION, ORGANIZACION, DIRECCION Y CONTROL. QUE IMPIDAN 
EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE TODAS LAS AREAS DE LA 
EMPRESA PROPONIENDO ALTERNATIVAS DE SOLUCION". 

b) EL ALCANCE DE LA AUDITORIA COMPRENDERA A CADA UNA DE LAS Dl 
FERENTES AREAS EXISTENTES EN EL NEGOCIO Y SU OFICI~A ADMINI~ 

TRATIVA. EL ESTUDIO SOLO SE REFERIRA A ASPECTOS MERAMENTE 
ADMINISTRATIVOS, PRINCIPALMENTE EN LO REFERENTE A PLANEACION, 
ORGANIZACION, DIRECCION Y CONTROL DE ACTIVIDAD COMERCIAL Y 
ADMINISTRATIVA; INCLUIDOS OBJETIVOS, PLANES, POLITICAS, METQ 
DOS, PROCEDIMIENTOS, OIVISION DEL TRABAJO, DELEGACION DE AU­
TORIDAD, SISTEMAS DE CONTROL, ETC .. 

e) EL TIEMPO QUE DEDICAREMOS A ESTE ESTUDIO ESTA ANALIZADO DEN 



TRO DE LA GR;FICA DE ACTIVIDADES QUE PRESENTAMOS ANEXA, - -
SIEMPRE Y CUANDO SE NOS OTORGUE TODO GENERO DE FACILIDADES 
V NO EXISTA CONTINGENCIA ALGUNA. 

d) EL PERSONAL QUE IHTERVENDRA EN EL DESARROLLO DEL ESTUDIO SI 
RA DE TRES PASANTES DE LA LICENCIATURA EN ADMINISTRACION DE 
EMPRESAS, COORDINADOS POR LA L.A. PATRICIA DIEZ DE BONILLA. 

ESPERANDO RECIBA DE CONFORMIDAD LO ANTERIOR Y POHIENDONOS A SUS 

ORDENES PARA CUALQUIER ACLARACION, SOLO NOS RESTA MANIFESTARLE LA 
SEGURIDAD DE NUESTrtA CONSIDERACION Y RESPETO. 

A T E N T A M E h T E , 

AüRELIO ARROYO SALDAÑA RAU[ BARAJAS CRUZ 

ARTURO ESPINOSA RUIZ 



METODOLOG IA. 

SE DETERMINARON LOS ELEMENTOS SUJETOS A INVESTIGACION EN TODAS 
LAS AREAS DEL NEGOCIO QUE SERIAN: PLA~EACION, ORGANIZACION, DIREC­
CION, CONTROL Y MERCADEO. MISMOS QUE SE SUBDIVIDEN EN: 

PLANEACION 

ORGANIZACION 

DIRECCION 

CONTROL 

MERCADEO. 

l. OBJETIVOS. 
2. POLITICAS. 
3. PLANES DE TRABAJO. 

l. MANUAL DE ORGANIZACION. 
2. ESTRUCTUR~ ORGANICA Y FUNCIONAL. 
3. APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS 

HUMANOS. 
4. UTILIZACION Y RACIONALIZACION DE 

LOS RECURSOS MATERIALES. 

l. DELEGAC ION. 
2. COMUNICACION. 
3. SUPERVISION. 

l. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINIS 
TRATIVOS. 

2. MANUAL DE OPERACION. 
3. MEDICION DE RESULTADOS. 

l. LOCALIZACION Y POTENCIALIDAD. 
2. DESARROLLO DEL NEGOCIO.· 
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LA EVALUACION QUE SE REALIZARA EN ESTA METODOLOGIA SERA EN BA­
SE OE UNA JERARQUIZACION DE LAS OBSERVACIONES, OE LA INFORMACION -
CAPTADA V PLANTEANDO LAS RECOMENDACIONES ACORDES A LAS OBSERVACIQ 
NES. 

V 

100 

100 
100 

300 

100 

100 

100 

100 

400 

100 

100 
100 

300 

G R A O O S 

IV 

80 

80 

80 

240 

80 

80 

80 

80 

320 

80 
80 

80 

240 

I l I I I 

60 40 

60 40 
60 40 

180 120 

60 
60 

60 

60 

40 
40 

40 

40 

,40 160 

60 40 
60 40 
60 40 

180 120 

20 
20 
20 

60 

20 
20 

20 

20 

80 

20 
20 
20 

60 

ELEMENTOS. 

l. PLANEACION 

l. l. OBJETIVOS. 
1.2. POLITICAS. 
1.3. PLANES OE TRABAJO 

TOTAL 

2. ORGANIZACION 
2.1. MANUAL DE ORGANIZACION. 
2.2. ESTRUCTURA ORGANICA Y 

FUNCIONAL. 
,,3. APROVECHAMIENTO DE LOS 

RECURSOS HUMANOS. 
2.4. UTILIZACION V RACIONALI­

ZACION DE REC. MAT. 

TOTAL 

3. DIRECCION 

3.1. DELEGACION. 
3.2. COMUNICACION. 
3.3. SUPERVISION. 

TOTAL. 
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4. CONTROL 

100 80 60 40 20 4. l. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS . 
ADMINISTRATIVOS. 

100 80 60 40 20 4. 2. MANUAL DE UPERAClON 
100 80 60 40 20 4. 3. MEDICION DE RESULTADOS. 

300 240 180 120 60 TOTAL 

5. MERCADEO 

100 80 60 40 20 5. l. LOCAL! ZAC ION y POTENCIA--
LI DAD. 

100 80 60 40 20 5. 2. DESARROLLO DEL NEGOCIO. 

200 160 120 80 40 TOTAL. 

1,500 1,200 900 600 300 GRAN TOTAL 
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LIMITES DE EVALUAC ION PARA CAPA ELEMENTO. 

PARA LOS ELEMENTOS 1 t 3 y 4 EVALUACION 
GRADO PUNTUACION 

I DE 20 A 60 CARENCIA 
I I DE 61 A 120 DEFICIENTE O INADECUADO 

I 1 I DE 121 A 180 ELEMENTAL O MINIMO. 
IV DE 181 A 240 ADECUADO O ACEPTABLE. 
V DE 241 A 300 OPTIMO O EXCELENTE. 

PARA EL ELEMENTO 2 EVALUACION 

GRADO PUNTUACION 

DE 20 A 80 CARENCIA 
1 1 DE 81 A 160 DEFICIENTE O INADECUADO 

1 I 1 DE 161 A 240 ELEMENTAL O MINIMO. 
IV DE 241 A 320 ADECUADO O ACEPTABLE. 
V DE 321 A 400 OPTIMO O EXCELENTE 

PARA EL ELEMENTO 5 EVALUACION 

GRADO PUNTUACION 
DE 20 A 40 CARENCIA. 

II DE 41 A 80 DEFICIENTE O INADECUADO 
1 II DE 81 A 120 ELEMENTAL O MINIMO. 
IV DE 121 A 160 ADECUADO O ACEPTABLE. 
V DE 161 A 200 OPTIMO O EXCELENTE. 
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SEMANA DE TRABAJO: COtlPRENDIDA DE LUNES A SABADO. 

~lo. A C T l V 1 D A D 

AtiTECEDENTES GENERALES DE LA RAMA CQf~ERC!Al 

ANTECEDENTES "CASA ARROYO" 

3 ANAL!S!S PP.ELIMINAR 

4 PLANEACION 
4.1 Jl\RIAC.ON'l..ENJQ ___ _ 
4.2 METODOLOGIA 

4.3 . ELABORACION DEL PROGRAMA DE TRABAJO 
5 EXAMEN 

5.1 ·APLICACION DE ENCUESTAS 

PROGRAMA DE TRABAJO DU~~C!ON 42 DIAS 

s E M A A 

-~1 .... --......... ._.. .... ._..,... .... 4_.......,....¡. ... ____ .._ __ ...¡~ ..... .-..•º----..., ...... ...-.... __ _.. ____ _.:,;s:....,.....,...,j.._..,_ ... ._ ..... .._ ... ~ 

1 
f 1 

1 
1 

i 
t l --

1 

! 5, 2 _ JINAJ..JSJS __ QU~!JES.JQS ____ . __________________ _ 
---~·-+-----

_¡ __ , ____ _ :o ----------------t------- ···---- ll 

• í 

5.3 : INVESTIGACION DOCUMENTAL 

5.4 DIAGRAMA DE PRODECIMIENTOS Y ANAL!SIS DE FORMAS 
5. 5 , ENCUESTA DE MERCADEO A LA COMPETENCIA 

5.6 PLANO DE LOCALIZACION DE CLIENTES 
6 ,JVAWA_CION _____ ----· ___ _ 

6.1 ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION 

6. 2 CONCLUSIONES 

6. 3 RECOMENDACIONES 
a) ORGANIGRAMA 

b) -· . ANALill.S_DL!:~~IQ~----- __ -----------···· _. 
e) 

d) 

7 
7. 1 

7. 2. . 
7.3 

<FOAfCC 

: PROCEDIMIENTOS PROPUESTOS 

. PROYECTO DE HIVERS!ON 

: PRESENTACION 
. ELABORACION DEL INFORME 

l:'RESENTAClillLDEL. INfORMLALENCARGADD .. -----·­
PRESENTACION DEL INFORME A LOS RESPONSABLES 

1 1 

¡ { . . ~ .. 
¡ 1 1 • 

; 1 
i 

' 1 • 1 

·-i--- -+---+---. ·-· ....... -¡- ...... 
1 

1 

l 1 

; • 1 i 1 ---·--i------ i--¡----¡---
1

1 1 ' 
1 . i . . 1 

1 i ! 1 

. 1 . ;--· --¡--¡--~-~¡------:-+---~----

····-· ¡ 1 

1 

• l -j 

·-~- ~------=--~ _J--~···-·--· .. --'-+-+---------.... ----· -

. 
: 1 . ····-----+---------,-·· 

. 1--------r+-. ------- --- .. 
l • 

1 

1 : ' ! 1 . . :. : 

·--¡---- ----1··----. i+--·--- ---------- .. ~----1--:--

DIAS ACTIVIDAD TOTAL 

DlAS ACTIVIDAD PARCIAL. 

1''-314 

11 
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15 

17 
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19 

10 

11 

1l 

24 

21 

11 

11 

1l 

1) 

Jü 

11 

J1 

ll 
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5. EXAMEN 

5. 1 APLICACION DE ENCUESTAS 
5.2 ANALISIS DE PUESTOS 
5.3 INVESTIGACION DOCUMENTAL 
5.4 DIMRAM/\ DE FLUJO Y ANALISIS DE FORMAS 
5.5 ENCUESTA DE MERCADEO SOBRE LA COMPETENCIA 
5.6 PLANO DE LOCALIZACION DE CLIENTES. 



5.1 APLICACION DE ENCUESTAS. 



CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

ESTE CUESTIONARIO SE LE APLICO AL GERENTE GENERAL DE LA EMPRf 
SA "CASA ARROYO" CON EL FIN DE OBTENER, APARTE DE LA OBSERVACION 
REALIZADA, DATOS YA MAS CONCRETOS PARA POSTERIORMENTE ANALIZARLOS 
Y COMPROBAR LAS CONJETURAS QUE SE HABIAN HECHO ACERCA DE LA INFOR 
MACION RECOLECTADA. 
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CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

NOMBRE: 

GERENCIA: 

PUESTO: 

TIEMPO EN EL PUESTO: -----------------­

NOMBRE DE SU JEFE INMEDIATO: 

-lEL PRINCIPAL OBJETIVO DE SU TRABAJO ES? ---------

-lCUALES SON LAS RESPONSABILIDADES MAS IMPORTANTES DE SU TRABAJO? 

-lPODRIA DECIR SI HA DESEMPEÑADO OTROS PUESTOS? NO __ ·_ SI __ _ 

lCUALES?-----------------------~ 

PLANEAC ION 
1.-lCUAL ES EL OBJETIVO GENERAL DE LA EMPRESA? 

2.-lESTE OBJETIVO SE ALCANZA EFICIENTEMENTE? SI NO __ _ 

POR QUE? ----------------------

3.-lEN QUE MEDIDA SE HAN ALCANZADO LOS OBJETIVOS HASTA ESTE MO­
MENTO? 

4.-lEN BASE A QUE SE FIJAN LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA? 
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5.-¿EXISTE ALGUN MEDIO DE CONTROL PARA EL ALCANCE DEL OBJETIVO? 
SI ___ NO __ CU/\L~? ___________________ _ 

6.-¿CUALES SON LAS PRINCIPALES LIMITACIONES QUE TIENE PARA CUMPLIR 
SATISFACTORIAMENTE CON SU OBJETIVO? 

7.-¿SE ENCUEN1RAN CLARAMENTE DEFINIDAS, Y POR ESCRITO, LAS POLITI 
CAS DE LA EMPRESA? SI NO POR QUE? ____ ~--

8.-¿EXISTE ALGUN TIPO DE PLANEACION PARA LLEVAR A CABO LAS FUNCI~ 

NES DE LA EMPRESA? SI __ NO ___ CUl\L? _______ _ 

9.-¿QUIEN O QUIENES LLEVAN A CABO LA PLANEACION? 

10.-CADA CUANDO SE PLANEA----------------

11.tQUE FACTORES SE TOMAN EN CUENTA PARA SU PLANEACION? 

12.-¿CONSIDERA DE UTILIDAD LOS PLANES Y/O PROGRAMAS FIJADOS PARA 
EL LOGRO DE SUS ACTIVIDADES? SI NO ___ POR QUE? __ 

13.-¿SE LLEVAN A CABO PRESUPUESTOS EN LA EMPRESA? SI NO 
¿DE QUE TIPO? 

14.-¿CREE QUE SERIA NECESARIO QUE SE LLEVE A CABO UNA PRESUPUEST~ 

CION PARA DETERMINAR ACTIVIDADES DE LA EMPRESA7 
SI __ NO __ POR QUE? _______________ _ 

15.-¿ME PODRIA MENCIONAR CUALES SON LAS POLITICAS DE LA EMPRESA? 

16. - ¿CONSIDERA USTED QUE SON ADECUADAS? SI NO __ _ 

¿POR QUE?---------------------~ 
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ORGANIZACION 

17.-¿CUENTA CON ALGUN ORGANIGRAMA DE ORGANIZACION? ------
18.-¿CUENTA CON UN MANUAL DE ORGANIZACION QUE CONTENGA LA DESCRIP 

CION DE FUNCIONES? SI NO ¿POR QUE? ______ _ 

19.-lCUANTAS PERSONAS DEPENDEN DE USTED?----------
20.-¿PUEDE CONTROLAR LAS ACTIVIDADES DE TODAS LAS PERSONAS QUE DE 

PENDEN DE USTED? SI NO ¿POR QUE? ______ _ 

21.-¿DELEGA SUFICIENTE AUTORIDAD A SUS SUHALTERNOS? SI NO 

¿POR QUE?----------------------
22. - ¿SE HAN DEFINIDO CLARAMENTE LAS FUNCIONES QUE TIENE QUE REAL! 

ZAR? SI __ NO __ POR QUE? ____________ _ 

23.-¿LOS EMPLEADOS CONOCEN LAS RELACIONES QUE EXISTEN ENTRE SU TRA 
BAJO Y El DE SUS COMPAÑEROS? SI NO ___ POR QUE? __ _ 

24.-¿EXISTE ALGUNA ACTIVIDAD DE MAYOR IMPORTANCIA Y ES LLEVADA A 
CABO POR PERSONAL IDONEO? SI NO __ CUAL? _____ _ 

25.-lBASICAMENTE QUE FUNCIONES REALIZA LA EMPRESA EN ORDEN DE IM­
PORTANCIA? 

26.-lCONSIDERA QUE EL NUMERO DE PERSONAS CON QUE CUENTA LA EMPRE­
SA ES SUFICIENTE PARA DESARROLLAR EFICIENTEMENTE LAS ACTIVI­
DADES QUE CONDUZCAN AL LOGRO DE su OBJETIVO? s I __ No __ 

POR QUE?~---------------~-----
27. - ¿CUANTAS PERSONAS EN TOTAL SON? ------------
28. - CUAL ES EL PORCENTAJE DE ROTACION DEL PERSONAL? -----
29.-¿SE EMPLEA ADECUADAMENTE AL PERSONAL? SI __ NO __ POR QUE? 

30.-¿SE LES DA SUFICIENTE ENTRENAMIENTO Y CONOCIMIENTO DEL PUESTO 
A LOS NUEVOS EMPLEADOS? SI NO POR QUE? ____ _ 

31.-¿EXISTE ALGUN TIPO DE PRESTACION AL PERSONAL? SI NO __ _ 
CUALES SON? ____________________ _ 

32.-¿EXISTEN RIESGOS EN EL DESARROLLO DE SUS ACTIVIDADES? SI 
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NO __ CUALES--------------------
33.-lCOMO SON LAS RELACIONES ENTRE LOS EMPLEADOS? 

34.-lLAS ACTIVIDADES DE SUMINISTRO SE ENCUENTRAN PROGRAMADAS? 
SI __ NO ___ POR QUE? ______________ _ 

35 .. - lCUENTA CON EQUIPO DE REPARTO ADECUADO? SI NO ___ _ 
POR QUE? _____________________ _ 

36.-lCONSIDERA QUE LAS CONDICIONES DE TRABAJO SON ADECUADAS? 
SI __ No ___ POR QUE? _______________ _ 

37.- lEL LOCAL ES ADECUADO PARA REALIZAR TODAS LAS ACTIVIDADES DE 
LA EMPRESA? SI NO POR QUE? _________ _ 

38.-lEN QUE CONDICIONES SE ENCUENTRA EL EQUIPO DE QUE DISPONE? 
BUENO REGULAR MALO POR QUE? ------

39. ~ lPUEDE MANEJARSE ? SI NO POR QUE? -------
40.- ¿EXISTEN DIAGRAMAS QUE MUESTREN LA DISPONIBILIDAD DE SU EMPRE 

SA? SI NO __ POR QUE? _____________ _ 

DIRECCION 

41.-¿EXISTEN NIVELES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD DEFINIDOS DEN 
TRO DE LA EMPRESA? SI __ NO __ POR QUE? _______ _ 

42.- ¿CONSIDERA USTED QUE LOS NIVELES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILI-
DAD ESTAN DEFINIDOS ADECUADAMENTE? SI NO POR QUE? 

------------------------ - ------
43.- ~UAíl~O SE TOMAN DECISIONES SE PRECISA CLARAMENTE LA RESPONSA 

BILIDAD? SI NO POR QUE? __________ _ 

COMUNICACION 

44.- ¿SE UTILIZAN LOS CONDUCTOS ADECUADOS EN LA TRANSMISION DE OR-
DENES? SI __ NO POR QUE?. ___________ _ 

45.- ¡/IL TRANSMITIR ALGUNA ORDEN SE HACE EN FORMA.: 
l. - VERBAL 2.- ESCRITA 

46.- ¿SE ELABORAN INFORMES DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS? 
SI __ No __ POR QUE.__ _____________ _ 
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47.-lSE TIENE IMPLANTADO ALGUN SISTEMA DE QUEJAS Y SUGERENCIAS? 
SI NO 

SUPERV IS ION 

48.-¿LOS JEFES SOLO MANDAN O TAMBIEN REALIZAN OPERACIONES? 

49.-¿LAS LABORES DE LOS SUBORDINADOS SON DELIBERADAMENTE SUPERVI­
SADAS POR SUS JEFES INMEDIATOS? SI_ NO __ POR QUE_._ __ 

50.-¿LQS SUBORDINADOS COLABORAN EN FORMA AMPLIA Y EFICAZ AL LOGRO 
DE LOS OBJETIVOS FIJADOS? SI NO POR QUE? _____ _ 

51.-¿LOS CONFLICTOS Y DISGUSTOS PERSONALES SON ATENDIDOS DE INME-
DIATO PROCURANDO DARLES SOLUCION ADECUADA? SI NO ___ _ 
POR QUE? _____________________________ __ 

. 52.-¿CUALES SON LOS PRINCIPALES CONFLICTOS A LOS QUE SE ENFRENTA 

UN NEGOCIO DE ESTE TIPO? ---------------

53.-¿CUAL ES LA FORMA DE ACTUAR ANTE TALES PROBLEMAS? 

CONTROL 

54.-¿EXISTEN REGISTROS DE ASISTENCIA EN LA EMPRESA? 

55.-¿EXISTE ALGUN CONTROL DE TRAMITES Y ORDENES? 
SI_ NO __ POR QUE? _______________ _ 

56.-¿SE LLEVAN A EFECTO PERIOOICAMENTE COMR\RACIONES ENTRE LO PLA­
NEADO Y LOS RESULTADOS OBTENIDOS? 
SI __ NO __ POR QUE? ______________ _ 

57.-¿EXISTE UN CONTROL DE LAS VENTAS REALIZADAS? 
SI NO __ POR QtJE7 
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58.- lSE TIENE ESTABLECIDO UN ADECUADO CONTROL QUE DE A CONOCER O­
PORTUNAMENTE LAS VARIACIONES Y DETERMINE LAS CAUSAS? 
SI NO POR QUE ? _______________ _ 

59.-lCONSIDERA USTED QUE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS COADYUVAN 
AL LOGRO DE SUS PLANES Y OBJETIVOS? SI NO POR QUE? 

60.-¿CONSIDERA UTIL LA CREACION DE UN SISTEMA OPERATIVO, QUE EJE~ 

PLIFIQUE LOS PROCEDIMIENTOS EN CUALQUIERA DE LOS SERVICIOS 
QUE PRESTE? SI __ NO __ POR QUE? _________ _ 

61.- DE LAS SIGUIENTES CUENTAS QUE LE VOY A MENCIONAR, INDIQUE -­
~ON CUAL CUENTA SU EMPRESA PARA RESOLVER GASTOS IMPREVISTOS? 
a) CAJA CHICA b) FONDO DE CAJA 
e) BANCOS d) NO TIENE 

62.-lSE LLEVA A CABO UN CONTROL DE TODAS LAS OPERACIONES QUE REA-
LIZA EL NEGOCIO (CONTABILIDAD)? SI NO __ POR QUE? __ _ 

63.-lEN QUE FORMA SE LLEVA EL CONTROL DEL DINERO QUE INGRESA Y -­

EGRESA DE LA NEGOCIACION? ---------------

MERCADEO 

64.- ¿QUE FACTORES TOMO EN CUENTA PARA EL ESTABLECIMIENTO DE SU NE 

GOCIO? ----------------------

65.- ¿QUE MEDIOS UTILIZA PARA ALLEGARSE DE CLIENTES? 

66.- ¿CONOCE LAS EMPRESAS DE SU MISMO GIRO? 

67.-¿LLEVA ALGUN CONTROL DE LAS VENTAS REALIZADAS EN UN PERIODO? 

68.-¿CON BASE EN EL VOLUMEN DE LAS VENTAS HA AUMENTADO LA CAPACI­

DAD DE SU NEGOCIO?-----------------
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69.-¿CREE NECESARIO ANUNCIARSE POR ALGUN MEDIO DE COMUNICACION RA 
DIO, PERIODICOS, VOLANTES, REVISTAS, ETC.? ______ _ 

70.-¿HA UTILIZADO ALGUNO DE ESTOS MEDIOS DE COMUNICACION? 

71.-¿QUE EFECTOS PRODUJO EN SUS VENTAS? 

72.-¿CREE USTED QUE EL DESARROLLO DE SU NEGOCIO VA ACORDE CON EL 
MERCADO QUE EXISTE EN EL D.F.? 

73.-¿su MERCADO DE CONSUMO ESTA DIRIGIDO HACIA LA CLASE SOCIAL: 
1.- ALTA 2.- MEDIA 3.- BAJA 

4.- TODAS LAS ANTERIORES. 

74.-¿HA NOTADO QUE ALGUN SECTOR DEL D.F. SEA EL QUE MAYOR DE 
MANDA HAGA DE ESTE TIPO DE SERVICIO EN SU NEGOCIO? 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION. 

FIRMA DEL ENTREVISTADO FIRMA DEL ENTREVISTADOR 
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CUESTIONARIO CONTROL 

ESTE CUESTIONARIO SE APLICO A LOS EMPLEADOS CON El FIN DE co~ 
PROBAR LO QUE El ENCARGADO YA HABIA CONTESTADO EN El CUESTIONARIO 
CORRESPONDIENTE. 
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CUESTIONARIO DE CONTROL 

NOMBRE: ------------------------
PUES TO: 

-----------------------~ 
TIEMPO EN El PUESTO: 
NOMBRE DE SU JEFE INMEDIATO: ----------------
PLANEACION: 

1.-¿CUAL ES El OBJETIVO GENERAL DE LA EMPRESA7 _______ _ 

2.-¿NE PODRIA DECIR CUALES SON LAS REGLAS BASICAS QUE HAY EN LA -
EMPRESA? _____________________ _ 

3. -¿CREE QUE SON NECESARIAS ESTAS REGLAS7 _________ _ 

4.-¿LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA SE ENCUENTRAN PROGRAMADAS7 

5.-¿CREE USTED QUE LA EMPRESA CUMPLE BIEN r.ON LOS SERVICIOS QUE -
PRESTA? 

6.-¿CONOCE USTED DE ALGUN CONTROL DE NOTAS QUE LLEVE ACABO LA EM­
PRESA? 

ORGANIZACION: 

7.-¿QUIEN LE ORDENA LAS ACTIVIDADES QUE TIENE QUE DESEMPEÑAR? 

B. -l DE CUANTAS PERSONAS RECIBE ORDENES? ----------

9.~ DENTRO DE SU TRABAJO USTED TOMA DECISIONES EN DETERMINADOS M~ 

MENTOS ?----------------------
10.bAL LLEGAR A SU TRABAJO YA SE ENCUENTRAN PROGRAMADAS SUS ACTI-

VIDADES? _____________________ ~ 

11.bSABE QUIENES ESTAN POR ARRIBA Y POR DEBAJO DEL NIVEL DE SU --
PUESTO? _____________________ _ 

12.~CUAL DE TODAS LAS ACTIVIDADES QUE DESEMPEÑA TIENE MAYOR IMPOR 
TANCIA? _____________________ _ 
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13.- IBASICAMENTE QUE FUNCIONES REALIZA LA EMPRESA: -------

14.- lCREE QUE EXISTA EL SUFICIENTE PERSONAL DENTRO DE LA EMPRESA -
PARA REALIZAR EL TRABAJO? ---------------

15.- ~UE TIPO DE ENTRENAMIENTO RECIBEN LAS PERSONAS QUE ENTRAN A 
TRABAJAR POR PRIMERA VEZ EN LA EMPRESA? ---------

16.- ~UE PRESTACIONES LE OFRECE ESTA EMPRES# ---------
17. -¿ EXISTEN PELIGROS CUANDO USTED DESARROLLA SU TRABAJO? ___ _ 

18. -¿ COMO SE LLEVA USTED CON SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO ? ____ _ 

19.~ ME PODRIA DECIR COMO SON LAS RELACIONES ENTRE TODOS LOS TRABd 
JADORES 

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

20. -¿CREE USTED QUE. EL EQUIPO DE REPARTO SEA?: 
(SUFICIENTE) · (NO SUFICIENTE) 

21.-¿ COMO CONSIDERA QUE SON LAS CONDICIONES DE TRABAJO? 
(BUENAS) (REGULARES) (MALAS) 

22.-¿ EN QUE CONDICIONES SE ENCUENTRA EL EQUIPO DE TRABAJO DE QUE 

SE DISPONE ?---------------------

23.-¿ SE PUEDE MANEJAR FACILMENTE EL EQUIPO? ________ _ 

OlRECC ION: 

24.-¿QUE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD LE DAN A USTED EN SU TRABAJO 1 

25.-¿~UIEN LE DA ESA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD? 
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26.-¿TOMA USTED DECISIONES Y SE RESPONSABILIZA DE ESTAS 

COMUN ICAC ION 
27.-lAL RECIBIR UNA ORDEN COMO LO HACEN: 

(POR ESCRITO) ( EN FORMA VERBAL) 
28.-lRINDE CUENTAS DE LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA? ------

SUPERVISION 
29.-lQUIEN LE SUPERVISA SU TRABAJO ? ___________ _ 

30.-lEXISTE ALGUN MEDIO DE CONTROL DE LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA? 

31.-lCUANDO EXISTEN DESCONTENTOS ENTRE SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO 
SON ATENDIDOS POR SU JEFE ? _____________ _ 

CONTROL: 

32.-lEXISTEN LISTAS DE ASISTENCIA EN LA EMPRESA? ______ _ 

33.-lEXISTE ALGUN CONTROL QUE USTED CONOZCA QUE SE LLEVE A CABO PA 
RA REGISTRAR LAS ACTIVIDADES QUE SE REALIZAN EN LA EMPRESA ? 

34.-lQUE OPINA DE LA FORMA EN QUE SE LLEVA A CABO EL CONTROL DE -
LAS VENTAS ? ___________________ _ 

35.-lCONOCE USTED DE ALGUNA OTRA FORMA QUE UTILICEN PARA LLEVAR A 
CABO EL REGISTRO DE LOS GASTOS DE LA EMPRESA ? _____ _ 

36.-lDE LAS CUENTAS SIGUIENTES QUE LE MENCIONARE CUALES UTILIZAN -
EN LA EMPRESA PARA REALIZAR GASTOS IMPREVISTOS? -----
(CAJA CHICA) (FONDO DE CAJA) (BANCOS) (NO TIENE) 
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MERCADEO: 

37.-lCONOCE USTED COMO FUNCIONAN LAS EMPRESAS DEL MISMO RAMO? 

38. _¿CREE USTED QUE LA EMPRESA HA ... ? 
(CRECIDO) (SE HA MANTENIDO EN UN MISMO NIVEL) (DISMINUIDO) 

39.-¿CREE QUE ES NECESARIO QUE EL NEGOCIO SE ANUNCIE EN: 
(T.V.) (RADIO) (PERIODIC::O) (VOLANTES) (OTROS) __ _ 

40.-¿A QUIEN CREE USTED QUE ESTA DIRIGIDO EL SERVICIO QUE PRESTA 
LA EMPRESA? (A LOS .RICOS) (CLASE MEDIA) (POBRES) 

41.-¿CUAL DE ESTAS CLASES SOCIALES HACE MAS USO DE LOS SERVICIOS DE SU 
EMPRESA? 

42.-¿TIENE ALGUN COMENTARIO O SUGERENCIA QUE HACER ACERCA DE ESTE 

CUESTIONAR I 01: -------------------

~GRACIAS POR LA ATENCION PRESTADA" 

FIRMA DEL ENTREVISTADOR FIRMA DEL ENTREVISTADO 
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5.2 ANALISIS DE PUESTOS. 



ANALISIS DE PUESTOS 

EMPRESA: CASA ARROYO 
DEPARTAMENTO: DIRECCION. 
NOMBRE DEL PUESTO: ENCARGADO 
NOMBRE DE LA PERSONA: AURELI O ARROYO GARCIA. 
JEFE INMEDIATO: DU EflO 
SUBORDINADOS DIRECTOS: AYUDANTE. 

RELACIONES INTERNAS: DUEÑO, AYUDANTE, SECRETARIO, CHOFERES. 
ESTIBADORES y 

ALMACENISTA 

RELACIONES EXTERNAS: BANCOS, CLIENTES, COMPETENCIA, 
INSTITUCIONES GUBERNAMENTALES, 
PROVEEDORES Y ACREEDORES. 
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DEBERES Y RESPONSABILIDADES. 

DESCRIPCION GENERICA VIGILAR OUE EL FUNCIONAMIENTO DEL NEGOCIO 
SEA EL ADECUADO, RENDIR CUENTAS AL DUEílO 

. DEL NEGOCIO Y EL ADECUADO MANEJO DEL DI­
NERO OUE INGRESA Y EGRESA DEL NEGOCIO. 

DESCRIPCION ESPECIFICA:DAR INFORMES AL DUERO, DE COMO ESTA FUN 
CIONANDO EL NEGOCIO, CUALES SON LOS GAS­
TOS, INGRESOS Y UTILIDADES DEL MES1 EXIGIR 
AL AYUDANTE QUE LOS PEDIDOS SEAN ENTREGA­
DOS EFICIENTEMENTE. 
DECIDIR EL MOMENTO EN QUE SE DEBE REPONER 
MATERIAL EN EL NEGOCIO. 

FECHA: -------­
ELABORO: 
AUTORIZO: ______ _ 
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ANALISIS DE PUESTOS 

EMPRESA: 
DEPARTAMENTO: 
NOMBRE DEL PUESTO: 
NOMBRE DE LA PERSONA: 
JEFE INMEDIATO: 
SUBORDINADOS DIRECTOS: 

RELACIONES INTERNAS: 

RELAC:ONES EXTERNAS: 

CASA ARROYO 
DIRECCION. 
AYUDANTE. 
AUREL IO ARROYO SALDAílA 
ENCARGADO 
SECRETARIO. 

DUEÑO, ENCARGADO, SECRETARIO, ALMACENIS­
TA, CHOFERES Y ESTIBADORES. 

COMPETENCIA, PROVEEDORES, CLIENTES, INS­
TITUCIONES GUBERNAMENTALES, ACREEDORES 
Y BANCOS. 
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DEBERES Y RESPONSABILIDADES 

DESCRIPCION GENERICA INFORMAR AL ENCARGADO EL NUMERO DE PEDI­
DOS QUE HUBO EN LA SEMANA, CUAL FUE EL -
IMPORTE DE LOS MISMOS. VIGILAR QUE TODOS 
TRABAJEN ADECUADAMENTE. 

DESCRIPCION ESPECIFICA: REPORTAR Al ENCARGADO CUANTOS PEDIDOS -
HUBO EN EL DIA. ENTREGAR El DINERO DE 
LOS PEDIDOS Al ENCARGADO. INFORMAR 
CUANTOS PEDIDOS HABRA EN LA SEMANA. 
REALIZAR DEPOSITOS BANCARIOS. 

FECHA:-----­
ELABORO: ----­
AUTORIZO: ----
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ANALISIS DE PUESTOS 

EMPRESA: 
DEPARTAMENTO: 
NOMBRE DEL PUESTO: 
NOMBRE DE LA PERSONA: 
JEFE INMEDIATO: 
SUBORDINADOS DIRECTOS: 

RELACIONES INTERNAS: 

CASA ARROYO 
VENTAS 
SECRETARIO. 
TOMAS RODRIGUEZ CORONA. 
AYUDANTE 
ALMACENISTA Y 4 CHOFERES. 

ENCARGADO, AYUDANTE, CHOFERES, ALMACE­
NISTA Y ESTIBADORES. 

REL A c 1 ON Es E XT ERN As : __ C_L_I _E N_T_E_s ~· _A_C_R_RE_D_O_R_E _S ~· -------
1NSTITUC10N ES GUBERNAMENTALES. 
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DEBERES V RESPONSABILIDADES 

DESCRIPCION GENERICA: CONTROLAR LA EFICIENCIA DEL DEPARTAMENTO 
DE VENTAS. REALIZAR TODOS LOS TRAMITES 
ADMINISTRATIVOS DEL NEGOCIO. CONTROL -
DE LAS VENTAS HECHAS V POR HACER EN LA -
SEMANA. 

DESCRIPCION ESPECIFICA: RECIBIR TELEFONICAMENTE LOS PEDIDOS ELA 
BORAR PRESUPUESTOS PARA LOS CLIENTES. 
ELABORAR LAS FACTURAS DE PEDIDOS. MANTE 
NER EN ORDEN Y LIMPIA LA OFICINA. ENTRE 
GAR EL IMPORTE DE LOS PEDIDOS AL AYUDAN­
TE. REALIZAR EL PAGO AL PERSONAL CADA -
FIN DE SEMANA. 

FECHA: 

ELABORO: ----­
AUTORIZO: -----
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ANALISIS DE PUESTOS 

EMPRESA: CASA ARROYO 

DEPARTAMENTO: ALMACEN 

NOMBRE DEL PUESTO: ALMACENISTA 

NOMBRE DE LA PERSONA: TOMAS RODRIGUEZ CORONA 
~~------------~ 

JEFE INMEDIATO: SECRETARIO 

SUBORDINADOS DIRECTOS: NINGUNO 

RELACIONES INTERNAS: SECRETARIO, CHOFERES Y ESTIBADORES 

RELAC ONES EXTERNAS: ENCARGADOS DE ALMACEN DE OTRAS 
ALQUILADORAS. 
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DEBERES Y RESPONSABILIDADES 

DESCRIPCION GENERICA: RECUENTO DE MATERIAL, EMPAQUETADO DE 
MATERIAL, DESEMPAQUETADO DE MATERIAL 
LAVADO DE VAJILLA, REVISION DE MATE­
RIAL, INFORMA DE FALTANTES Y APARTA­
DO DE MATERIAL DETERIORADO. 

DESCRIPCION ESPECIFICA: DE ACUERDO CON LAS FACTURAS RECUENTA LA 
CANTIDAD NECESARIA O REQUERIDA EN LA MI~ 
MA PARA POSTERIORMENTE EMPACARLA Y ASI, 
POSTERIORMENTE INFORMAR A LOS CHOFERES -
CUALES SON LAS CAJAS QUE CONTIENEN EL MA 
TERIAL DEL SERVICIO, ASIMISMO AL REGRE-­
SAR EL MATERIAL AL ALMACEN ES RECONTADO 
Y POSTERIORMENTE SE DA UN INFORME DE LOS 
FALTANTES AL SECRETARIO PARA COBRARLOS. 

FECHA: 
~~~~ 

ELABORO: 
AUTORIZO: 
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ANALISIS DE PUESTOS 

EMPRESA: 
DEPARTAMENTO: 
NOMBRE DEL PUESTO: 
NOMBRE DE LA PERSONA 
JEFE INMEDIATO: 
SUBORDINADOS DIRECTOS: 

RELACIONES INTERNAS: 

RELACIONES EXTERNAS: 

CASA ARROYO 
REPARTO 
CHOFER 
MANUEL MUÑOZ FUENTES 
SECRETARIO 
ESTIBADORES. 

SECRETARIO, ALMACENISTA, ESTIBADORES Y 
AYUDANTE. 

CLIENTES, CHOFERES DE OTRAS EMPRESAS. 

• 
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DEBERES Y RESPONSABILIDADES 

DESCRIPCION GENERICA: ENTREGA Y RECUPERACION DE PEDIDOS. 
REVISION DE UNIDAD DE REPARTO. IN­
DICA QUE MATERIAL HAY QUE CARGAR 
ELABORA RUTAS Y ENTREGA. 

DESCRIPCION ESPECIFICA: RECIBE DE MANOS DEL SECRETARIO LAS 
FACTURAS DE LOS PEDIDOS QUE HAY QUE 
ENTREGAR ELABORANDO UNA RUTA DE EN­
TREGA QUE DE ACUERDO A ESTA SE VA -
ORDENAR A LOS ESTIBADORES QUE ES LO 
QUE TIENEN QUE SUBIR AL CAMION PAR~ 

DIRIGIRSE A LA CASA DEL CLIENTE Y -
. HACER LA ENTREGA DEL PEDIDO, ASI CO 

MO POSTERIORMENTE REPETIRSE CASI TO 
DA LA ACCION PARA PROCEDER A RECUPE 
RAR EL SERVfCIO DE LA CASA DEL CLIE~ 

TE Y ENTREGARLO EN LA NEGOCIACION Y 
EN FORMA EXPRESA, AL ALMACEN. 
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ANALISIS DE PUESTOS 

EMPRESA: CASA ARROYO 
DEPARTAMENTO: REPARTO 
NOMBRE DEL PUESTO: ESTIBADOR 
NOMBRE DE LA PERSONA: MIGUELESCALANTE MARTI NEZ 
JEFE INMEDIATO: CHOFER 
SUBORDINADOS DIRECTOS: NINGUNO 

RELACIONES INTERNAS CHOFER Y ALMACENISTA 

RELACIONES EXTERNAS: CLIENTES. 
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DEBERES Y RESPONSABILIDADES. 

DESCRIPCION GENERICA: CARGA Y DESCARGA DE UNIDADES DE 
TRANSPORTE, EN EL ALMACEN Y CA­
SA DEL CLIENTE. 

DESCRIPCION ESPECIFICA: ·POSTERIOR A LA ORDEN DEL CHOFER 
CON REFERENCIA A LO QUE SE TIE­
NE QUE CARGAR EN EL ALMACEN, AL 
LLEGAR A LA CASA DEL CLIENTE, -
EL CHOFER NUEVAMENTE ORDENA LO 
QUE TIENE QUE DESCARGAR EN ESA 
DIRECCION. 
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5.3 INVENTARIO DE LA EMPRESA 



1 N V E N T A R 1 O 

NOMBRE Y TI PO No. DE EXISTENCIAS COSTO POR TOTAL 
DE ARTICULO SERVICIO. DE EXIS 

$ TENCIAS 

l. - SILLA DE 1,488 35.00 
PLASTICO 

2.- SILLAS 980 45 .00 
ACOJINADAS 

3.- SILLAS 300 40. 00 
DECORE TA 3,075 

4.- SILLAS 85 40.00 SILLAS 
INFANTIL 

5.- SILLAS 77 40.00 
TERCIOPELO 

6. - SILLAS 75 25.00 
METALICAS 

7.- SILLAS DE 70 30.00 
FIBRA DE VIDRIO 

8.- MESA 200 250.00 
RECTANGULAR 

9.- MESA 144 100.00 
CUADRADA 

10. -MESA REDONDA 66 250.00 
PARA 10 PERSONAS 

444 
11.-MESA REDONDA PARA 25 250.00 MESAS 

8 PERSONAS 

12.~MESA INFANTIL 9 250.00 
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NOMBRE Y TIPO No. DE EXISTENCIAS COSTO POR TOTAL 
DE ARTICULO SERVICIO EXIS-

$ TENCIAS 

13. - MANTELES 161 100.00 
CU/\DR/\DOS 

14.- MANTEL ES 157 250.00 
RECTANGULARES 

• 15.- MANTEL ES 49 250.00 
REDOtJDOS 

16.- MANTEL 15 25 o. 00 
INFANTIL 1'173 

MANTELERJA 
17. - PAÑOS PARA 9 500.00 

ASAMBLEA 

18.- SERVILLETAS 750 25.00 
ES TAN DAR 

19.- TRAPOS DE 32 30.00 
COCINA 

20.- LONA 6 X 10 mts. 8 

21. - LONA 4 X 10 mts. 4 
50.00 

22.- LONA 10 x 12 mts. 2 e 1 M2 17 
LONAS 

23.- LONA 7 X 10 mts. 2 

24.- LONA 7 x 5 mts. 1 

/ 
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NOMBRE Y TIPO No. DE EXISTENCIAS COSTO POR TOTAL DE 
DE ARTICULO SERVICIO EXISTEN-

$ CIAS . 

25.- COPA 2,240 10.00 
SIDRA 

26.- COPA 1,135 10. 00 
VINO BLANCO 

2 7. - COPA AGUA 816 10.00 

28.- COPA FRUTAS 643 10.00 
6.217 

29.- COPA COÑAC 583 10. 00 COPAS 

30.- COPA COCTEL 288 10. 00 

31.- COPA VINO 193 10. 00 
TINTO 

. 32. - COPA CREMA 139 10.00 

33.- COPA TEQUILA 117 10. 00 

34.- COPA CAPUCHON 99 20. 00 

35.- JUEGO TERNO 453 20.00 
MOKA 524 

36.- JUEGO DE 70 100.00 JUEGOS 
SERVICIO 

3 7. - JUEGO DE 1 50 .00 
PASTEL 
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-----· 
NOMBRE Y TIPO No.DE EXISTENCIAS COSTO POR TOTAL DE 
DE ARTICULO SERVICIO EXISTEN-

$ c I .~s. 

38.- PLATO POSTRE 1,596 10.00 

39.- PLATO SOPERO 1'25 5 10.00 

40.- PLATO TRINCHE 1 '23 2 10. 00 

41. - PLATO TURISMO 936 10.00 

4 2. - ºLA TO DULCE 16 2 10.00 5,403 
PLATOS 

43.- PLATONES 111 100.00 
SERVICIO 

44.- PLATONES 80 100.00 
POSTRE 

45.- PLATO MANTEQUILLA 33 10.00 

46.- CENICEROS 331 10.00 
47.- SALEROS 169 10.00 
48. - PINZAS PARA 61 35.00 

HIELO 

49.- HIEL ERAS 60 100.00 797 
50.- CHALUPAS 52 50.00 ACCESORIOS 

51.- AZUCARERAS 52 100.00 PARA 
LA MESA 

52.- PANERAS 15 50.00 
53.- ENFRIADERAS 10 100. 00 
54. - SAL CERAS 47 100. 00 

55.- CUCHARON SOPERO 30 35.00 
56.- SOPERAS 23 100.00 93 
57. - REFRACTARIOS 17 100.00 ACCESORIOS 

58.- CHAROLAS 10 100.00 PARA 
LA COCINA 

59.- ENSALADERAS 9 100.00 
60.- OLLAS 5 500.00 
61.- CACEROLAS 4 500.00 
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NOMBRE Y TIPO 
DE ARTICULO 

62.- CUCHILLOS 
63.- TENEDORES 
64.- CUCHARITAS 
65.- CUCHARAS 
66.- TENEDOR 

POSTRE 

67.- VASO CORTO 
68.- VASO LARGO 
69.- VASO JUGO 
70.- VASO OLD FASHION 

71. - TAZA CAFE 
72.- TAZA CONSOME 

73.- JARRAS LOZA 
74.- JARRAS CRISTAL 

No.DE EXISTENCIAS 

2' 294 
2' 181 
1,916 
1,440 

249 

5,858 
4' 507 
1,060 

98 

269 
103 

46 
25 

COSTO POR 
SERVICIO 

$ 

10.00 
10.00 
10.00 
10.00 
10.00 

10.00 
10.00 
10.00 
10.00 

10 .00 
10. 00 

100.00 
100.00 

TOTAL DE 
EXISTEN-
CIAS. 

8,080 
CUBIERTOS 

11,523 
VASOS 

372 
TAZAS 

71 
JARRAS 
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5.4 OIAr,RAMAS DE FLUJO 

y 

ANALISIS DE FORMAS. 
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FLUJO DE LA ENTREGA DE UN PEDIDO 

1.- EL SECRETARIO RECIBE TELEFONEMA DEL CLIENTE PIDIENDO COSTO -
--

DEL PEDIDO QUE DESEA HACER. 

2.- EL SECRETARIO INFORMA DE LOS DIVERSOS COSTOS (SEGUN LA CALI­
DAD Y EL MATERIAL DE QUE SE TRATE). 

3.- SI EL CLIENTE NO ACEPTA EL COSTO, SE DA POR TERMINADO EL PRQ 
CESO. 

4.- SI EL CLIENTE ACEPTA EL COSTO, EL SECRETARIO LE PIDE LOS SI­
GUIENTES DATOS: 

A) NOMBRE COMPLETO. 
B) TELEFONO Y DIRECCION. 
C) DIRECCION EN DONOE SE DEBE ENTREGAR EL PEDIDO. 
D) CANTIDAD Y TIPO DE MATERIAL QUE DESEA. 
E) FECHA Y HORA EN QUE SE DESEA QUE SE LE ENTREGUE EL PEDIDO. 

TODOS ESTOS DATOS SON ANOTADOS, POR EL SECRETARIO, EN UNA LI­
BRETA (CONTROL DE PEDIDOS) EN LA CUAL SE ANOTAN TODOS LOS PE­
DIDOS DEL DIA. 

5.- EL SECRETARIO, SELECCIONA DE TODOS LOS PEDIDOS QUE HA TENIDO 
CUAL ES EL MAS IMPORTANTE (PROXIMO DE ENTREGA) TOMANDO COMO BA 
SE LA FECHA DE SU ENTREGA. 

6.- YA SELECCIONADO EL PEDIDO, LOS DATOS REFERENTES A ESTE SON PA­
SADOS A UNA FACTURA (COMPUESTA POR ORIGINAL Y DOS COPIAS). 

7.- CUANDO SE TERMINA DE ELABORAR LA FACTURA, LOS DATOS DEL PEDIDO 
SON TACHADOS DE LA LIBRETA DE PEDIDOS, ARCHIVANDO LA COPIA DE 
COLOR ROSA. 
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8.- SI EL PEDIDO SE COMPONE DE VAJILLA, CRISTALERIA Y/O MANTELE-­
RIA, EL SECRETARIO SE DIRIGE AL ALMACEN A PREPARAR EL PEDIDO. 

9.- YA EN EL ALMACEN, EL SECRETARIO CUENTA Y EMPAQUETA TODO EL MA 
TERIAL QUE FORMA EL PEDIDO. CON ORIGINAL Y COPIA DE LA FACTU 
RA. 

10.-POSTERIORMENTE, ESPERA A QUE SE REPORTE EL CHOFER A LA OF! 
CINA PARA QUE SE LE DEN INDICACIONES ACERCA DE LOS PEDIDOS -­
QUE SEAN PROXIMOS DE ENTREGA, AL MISMO TIEMPO QUE SE LE INDICA 

DONDE Y COMO SE ENCUENTRAN COLOCADOS LISTOS PARA SUBIDOS AL 
EQUIPO DE TRANSPORTE. 

11.-SI EL PEDIDO ESTA COMPUESTO UNICAMENTE POR SILLAS, MESAS O LO 
NAS, EL SECRETARIO INFORMA AL CHOFER QUE PASE POR FACTURAS A 
LA OFICINA. 

12.-POSTERIORMENTE EL CHOFER LLAMA A SUS ESTIBADORES Y SE DIRIGEN 
AL ALMACEN .. 

13.-YA EN EL ALMACEN, EL CHOFER LES INFORMA LO QUE SE TIENE QUE -
CARGAR. 

14.- EL CHOFER INDICA A SUS ESTIBADORES QUE SUBAN LOS ARTICULOS -
EN LA UNIDAD DE TRANSPORTE CORRESPONDIENTE. 

15.- EL CHOFER, INFORMA AL SECRETARIO QUE YA ESTA LISTO EL PEDIDO 
Y QUE SE DIRIGEN A ENTREGARLO. 

16.- EL CHOFER, EN COMPAÑIA DE SUS ESTIBADORES SE DIRIGE AL DOMI­
CILIO EN QUE SE DEBE ENTREGAR EL PEDIDO. 

17.-AL LLEGAR AL DOMICILIO, UNO DE LOS ESTIBADORES PREGUNTA POR 
LA PERSONA CUYO NOMBRE ESTA ANOTADO EN LA FACTURA. 
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18.-EL CLIENTE, SE LE INFORMA QUE LE VAN A ENTREGAR UN SERVICIO -­
QUE PIDIO DE SILLAS Y/O VAJILLAS, TAMBIEN SE LE PIDE INFORME -
DONDE QUIERE QUE SE LE COLOQUEN LAS COSAS. 

19.-UNA VEZ TERMINADO DE BAJAR LAS COSAS DEL CAMION, SE LE PIDE AL 
CLIENTE QUE REVISE Y CUENTE EL MATERIAL. 

20.-POSTERIORMENTE SE LE PIDE AL CLIENTE QUE FIRME LA FACTURA DE -
RECIBIDO Y TAMBIEN SE LE PIDE EL PAGO DEL IMPORTE DE LA MISMA. 

21.-EL ESTIBADOR RECIBE EL IMPORTE DE LA FACTURA REVISANDO QUE ES­
TE COMPLETO JUNTO CON LA COPIA DE LA FACTURA, ACTO SEGUIDO EL 
ESTIBADOR. ENTREGA AL CHOFER EL IMPORTE DE LA FACTURA Y LA CO-­
PIA DE LA MISMA. 

22.-EL CHOFER POSTERIORMENTE HACE ENTREGA DEL IMPORTE DE LA FACTU­
RA AL SECRETARIO Y TAMBIEN LA COPIA DE LA FACTURA. 

23.-POR ULTIMO, EL SECRETARIO ARCHIVA LA COPIA DE LA FACTURA EN EL 
ARCHIVO DE PEDIDOS POR RECUPERAR Y EL IMPORTE LO DEPOSITA EN -
LA CAJA DE DINERO. 
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FLUJO DE LA ENTREGA DE UN PEDIDO PERO 
LA PERSONA INDICADA NO ESTA. 

1.- EL SECRETARIO RECIBE TELEFONEMA DEL CLIENTE PIDIENDO COSTO DEL 
PEDIDO QUE DESEA HACER. 

2.- EL SECRETARIO INFORMA DE LOS DIVERSOS COSTOS (SEGUN LA CALIDAD 
Y EL MATERIAL DE QUE SE TRATE). 

3.- SI EL CLIENTE NO ACEPTA EL COSTO, SE DA POR TERMINADO EL PROCE 
so. 

4.- SI EL CLINETE ACEPTA EL COSTO, EL SECRETARIO LE PIDE LOS SI- -
GUIENTES DATOS: 

A) NOMBRE COMPLETO. 
B) TELEFONO Y DIRECCION. 
C) DIRECCION EN DONDE SE DEBE ENTREGAR EL PEDIDO. 
D) CANTIDAD Y TIPO DE MATERIAL .QUE DESEA. 
E) FECHA Y HORA EN QUE DESEA SE LE ENTREGUE EL -

PEDIDO. 

TODOS ESTOS DATOS SON ANOTADOS, POR EL SECRETARIO, EN UNA LI-­
BRETA (CONTROL DE PEDIDOS) EN LA CUAL SE ANOTAN TODOS LOS PEDIDOS 
DEL DIA. 

5.- EL SECRETARIO, SELECCIONA DE TODOS LOS PEDIDOS QUE HA TENIDO, 
CUAL ES EL MAS IMPORTANTE (PROXIMO DE ENTREGA) TOMANDO COMO BA 
SE LA FECHA DE ENTREr,A. 

6.- YA SELECCIONADO EL PEDIDO, LOS DATOS REFERENTES A ESTE SON PA­
SADOS A UNA FACTURA (COMPUESTA POR ORIGINAL Y DOS COPIAS). 

7.- CUANDO SE TERMINA DE ELABORAR LA FACTURA, LOS DATOS DEL PEDIDO 
SON TACHADOS DE LA LIBRETA DE PEDIDOS, ARCHIVANDO LA COPIA DE 
COLOR ROSA. 

8.- SI EL PEDIDO SE COMPONE DE VAJILLA, CRISTALERIA Y/O MANTELERIA, 
EL SECRETARIO SE DIRIGE AL ALMACEN A PREPARAR EL PEDIDO. 
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9.- YA EN El ALMACEN, EL SECRETARIO CUENTA Y EMPAQUETA TODO El MA 
TERIAL QUE FORMA EL PEDIDO. CON ORIGINAL Y COPIA DE LA FACTU­
RA. 

10.- POSTERIORMENTE SE ESPERA A QUE SE REPORTE EL CHOFER A LA OFI­
CINA PARA QUE SE LE DEN INDICACIONES ACERCA DE LOS PEDIDOS -­
QUE SEAN PROXIMOS DE ENTREGA, AL MISMO TIEMPO QUE SE LE INDI­
CA DONDE Y COMO SE ENCUENTRAN COLOCADOS, LISTOS PARA SER SUB! 
DOS AL CAMION. 

11.- SI EL PEDIDO ESTA COMPUESTO UNICAMENTE POR SILLAS, MESAS O LO 
NAS, EL SECRETARIO INFORMA AL CHOFER QUE PASE POR FACTURAS A 
LA OFICINA. 

12.- POSTERIORMENTE EL CHOFER LLAMA A SUS ESTIBADORES Y SE DIRIGEN 
AL ALMACEN. 

13.- YA EN EL ALMACEN, EL CHOFER LES INFORMA LO QUE SE TIENE QUE -
CARGAR. 

·14.- EL CHOFER INDICA A SUS ESTIBADORES QUE SUBAN EL MATERIAL A LA 
UNIDAD DE TRANSPORTE CORRESPONDIENTE. 

15.- EL CHOFER, INFORMA AL SECRETARIO QUE YA ESTA LISTO EL PEDIDO 
Y QUE SE DIRIGEN A ENTREGARLO. 

16.- EL CHOFER, EN COMPAÑIA DE SUS ESTIBADORES SE DIRIGE AL DOMI-­
CILIO EN QUE SE DEBE ENTREGAR EL PEDIDO. 

17.- AL LLEGAR AL DOMICILIO, UNO OE LOS ESTIBADORES PREGUNTA POR -
LA PERSONA CUYO NOMBRE ESTA ANOTADO EN LA FACTURA. 

18.- SI LA PERSONA NO SE ENCUENTRA, SE PIDE A OTRA QUE SE HAGA REi 
PONSABLE DEL PEDIDO. SI NINGUNA PERSONA SE QUIERE RESPONSABJ. 
LIZAR DEL MATERIAL, EL CHOFER, SE COMUNICA A LA OFICINA CON EL 
SECRETARIO PARA PEDIR INSTRUCCIONES SI REGRESA O SE ESPERA. 

19.- SI LAS INSTRUCCIONES SON DE REGRESAR, EL CHOFER Y SUS ESTIBADQ 
RES SE DIRIGEN A LA OFICINA A DESCARGAR EL MATERIAL. 

20.- SI EL PEDIDO ESTA COMPUESTO POR VAJILLA, CRISTALERIA, Y/O MAN­
TELERIA, EL CHOFER AL LLEGAR AL NEGOCIO ENTREGA AL SECRETARIO 
LA FACTURA DEL PEDIDO (ORIGINAL Y COPIA) Y El MATERIAL EMPAQUf 
TADO. 
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21.- EL SECRETARIO, DESEMPAQUETA V CUENTA EL MATERIAL QUE ESTE COtl 
PLETO, YA HECHO ESTO ACOMODA EL MATERIAL EN SU RESPECTIVO LU­
GAR. 

22.- POR ULTIMO, CANCELA LA FACTURA DEL PEDIDO (ORIGINAL V COPIAS) 
V LAS ARCHIVA. 

23.- SI EL PEDIDO ESTA COMPUESTO POR SILLAS, MESAS V/O LONAS, EL -
CHOFER AL LLEGAR AL NEGOCIO LE ORDENA A SUS ESTIBADORES QUE -
DESCARGUEN LA UNIDAD DE TRANSPORTE V ACOMODEN EL MATERIAL EN 
EL ALMACEN CORRESPONDIENTE. 

24.- VA HECHO ESTO, EL CHOFER ENTREGA AL SECRETARIO LA FACTURA DEL 
PEDIDO, (ORIGINAL V COPIA). 

25.- EL SECRETARIO, CANCELA LA FACTURA DEL PEDIDO (ORIGINAL V DOS 
COPIAS). 
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FLUJO DE LA RECUPERACUlli_Q.LJltl__jIJL\IJ...(;_lQ_ 

1.- EL SECRETARIO SACA DEL ARCHIVO LA COPIA DE LA FACTURA DEL SER­
VICIO QUE HA TERMINADO. 

2.- EL SECRETARIO LLAMA AL CHOFER Y LE DA INDICACIONES SOBRE LA RE 
CUPERACION DEL SERVICIO Y LE ENTREGA LA COPIA DE LA FACTURA. 

3.- EL CHOFER EN COMPAílIA DE SUS ESTIBADORES SE DIRIGEN A LA DIREC 
CION QUE ESTA ANOTADA EN LA FACTURA. 

4.- AL LLEGAR AL DOMICILIO INDICADO, UN ESTIBADOR CON COPIA DE LA 
FACTURA PREGUNTA POR EL RESPONSABLE DEL SERVICIO O POR LA PER­
SONA ENCARGADA DE ENTREGAR EL MATERIAL DEL SERVICIO. 

5.- EL ESTIBADOR EN PRESENCIA DE LA PERSO~A. CUENTA Y VERIFICA QUE 
EL MATERIAL QUE LE ENTREGAN SEA EL MISMO EN CARACTERISTICAS Y 
EN CANTIDAD, COMO LO INDICA LA COPIA DE LA FACTURA. 

6.- SI HACE FALTA ALGUN ARTICULO O SE ENCUENTRA DETERIORADO, SE LE 
INDICA AL CLIENTE QUE TIENE QUE PAGARLO. 

7.- EN LA COPIA DE LA FACTURA SE ANOTAN LOS FALTANTES Y EL MONTO DE 
LO QUE TIENE QUE PAGAR EL CLIENTE. 

8.- SE LE PIDE AL CLIENTE QUE PAGUE EL IMPORTE DE LO FALTANTE~ 

9.- SI NO HUBO FALTANTES O SI YA HA SIDO PAGADO LO QUE FALTO, EL -
CHOFER LE ORDENA A LOS ESTIBADORES QUE EMPAQUETEN TODOS LOS AR­
RICULOS Y LOS SUBAN AL CAMION. 

10.-CUANDO SE HAN CARGADO TODOS LOS ARTICULOS, EL CHOFER Y SUS ESTI 
BADORES REGRESAN AL NEGOCIO A E~TREGA~ EL MATERIAL. 

11.-AL LLEGAR AL NEGOCIO; SI EL PEDIDO ESTABA COMPUESTO POR CRISTA­
LERIA, VAJILLAS Y/O MANTELERIA, EL CHOFER LE ORDENA A SUS ESTI­
BADORES QUE DESCARGUEN EL MATERIAL Y LO ACOMODEN EN EL ALMACEN 
DE VAJILLAS. 
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12.- EL CHOFER HACE ENTREGA DEL MATERIAL AL ALMACENISTA. 

13.- SI HUBO FALTANTES EL CHOFER LE INDICA AL ALMACENISTA CUANTOS 
Y CUALES FUERON, LE INDICA QUE YA FUERON PAGADOS POR EL CLIE~ 

TE Y LE MUESTRA LA COPIA DE LA FACTURA DONDE ESTA ANOTADO EL 
FALTANTE. 

14.- EL ALMACENISTA DESPUES DE VERIFICAR QUE ESTAN COMPLETOS LOS 
ARTICULO$, CONTANDO LOS FALTANTES YA PAGADOS, LOS SELECCIONA 
Y ACOMODA EN SU ESTANTERIA RESPECTIVA. LA MANTELERIA LA SEPA 
RA PARA SER ENVIADA A LA LAVANOERIA. 

15.- SI EL PEDIDO ESTABA COMPUESTO POR SILLAS, MESAS Y/O LONAS EL 
CHOFER LES INDICA A SUS ESTIBADORES QUE DESCARGUEN EL CAMION 
Y ACOMODEN EL MATERIAL EN EL ALMACEN. 

16.- EL CHOFER SUPERVISA QUE LOS ESTIBADORES ACOMODEN EL MATERIAL 
EN ORDEN EN EL ALMACEN DE SILLAS, MESAS Y LONAS. 

17.- EL CHOFER DESPUES DE ENTREGAR EL MATERIAL AL ALMACENISTA O DE 
SUPERVISAR A SUS ESTIBADORES, PASA CON EL SECRETARIO PARA DAR 
LE UN INFORME SOBRE LA RECUPERACION DEL MATERIAL. 

18.- EL CHOFER LE ENTREGA AL SECRETARIO LA COPIA DE LA FACTURA Y -
EN SU CASO EL IMPORTE DE LOS FALTANTES. 

19.- EL SECRETARIO AL RECIBIR LA COPIA DE LA FACTURA ANOTA LA LE-­
VENDA DE RECUPERADO Y LA ARCHIVA. 

20.- SI ES QUE EXISTE IMPORTE DE FALTANTES LO GUARDA EN LA CAJA PA 
RA ENTREGARLO AL DIA SIGUIENTE. 

21.- SE DA POR TERMINADA LARECUPERACION DEL SERVICIO. 
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5.5 ENCUESTA DE MERCADEO SOBRE LA 

COMPETENCIA. 



CUESTIONARIO DE MERCADEO 

ESTE CUESTIONARIO LO UTILIZAMOS PARA ENTREVISTAR A DUEqos DE 
OTRAS ALQUILADORAS PARA VER COMO ESTABAN OPERANDO DIARIAMENTE Y 

HACER LAS RESPECTIVAS COMPARACIONES CON NUESTRA EMPRESA AUDITA­
DA. 
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CUESTIONARIO DE MERCADEO 

EMPRESA=------------­
GIRO: 
DOMICILIO: ___________ _ 
FECHA: _____________ _ 

1.- COMO Y CUANDO SURGID SU NEGOCIO: 

2.- COMO ESTA ORGANIZADO, {CON QUE DEPARTAMENTOS CUENTA): ---

3. - CUAL ES EL NUMERO DE EMPLEADOS CON Q.UE CUENTA: _____ _ 

4.- CUAL ES EL NIVEL DE ESCOLARIUlllJ ui:: SUS rnPLEADOS: ----

5.- QUE DEPARTAMENTO CUENTA CON MAS PERSONAL: _______ _ 

6.- QUE TIPO DE MATERIAL MANEJA: 

7.- A QUE SECTOR DE LA POBLACION ESTA ENFOCADO SU NEGOCIO: 

8.- APROXIMADAMENTE A CUANTO ASCIENDEN SUS VENTAS, {AL AílO): 

9.- COMO DA A CONOCER SUS SERVICIOS: 

10. -COMO SON SUS VENTAS: (DE CONTADO) ( A·.CREDITO: UNA SEMANA, -­
QUINCENA, AL MES): 

FIRMA ENTREVISTADO FIRMA ENTREVISTADOR 
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5.6 MERCADO DE LA EMPRESA AUDITADA. 



PEDIDOS POR TIPO OE CLIENTE (CASA O NEGOCIO) 
DURANTE EL PERIODO DE ENERO A JUNin DE 1984. 

11 E s 

ENERO 
FEBRERO 
MARZO 
ABRIL 
MAYO 
JUNIO 

Sl'MA 

PROMEDIO MENSUAL DE 
PEDIDOS - - - - - -

PARTICIPACION POR TIPO 
DE CLIENTE - - - - - - -

NUMERO DE PEO! DOS 
CASA NEGOCIO 

29 35 
36 33 
54 47 
28 26 

70 44 
66 62 

283 24 7 

47 41 

53 .4% 46. 6 % 
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ARTICULOS QUE TIENEN MAS DEMANDA EN LA EMPRESA 



DEL NUMERO TOTAL DE PEDIDOS QUE OBTUVO EL NEGOCIO, DEL lo. -
DE ENERO DE 1984 AL 30 DE JUNIO DE 1984, SE BUSCO CUALES DE LOS 
PRODUCTOS ERAN LOS MAS SOLICITADOS Y EN ~UE PORCENTAJE. 

NUMERO TOTAL DE PEDIDOS 530 

NOMBRE DEL ·"RTI CULO No. DE PORCE~TAJE 

PEDIDOS DEL TOTAL. 

l. - S 1 LLA ACOJINADA 126 23.70 % , - MESA RECTANGULAR 98 18.50 % 

1. - MANTELERIA 80 15.02 % 

SILLA PLASTICO 72 13.59 O/ '. - /O 

'· - VAJILLA 65 12.43 % 

- MESA CUADRADA 55 10.41 % 

- M~SA REDONDA 26 4.90 % 

- SILLA INFANTIL 8. l. 45 % 

530 100.00 % 
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NUMERO DE PEDIDOS Y LOCALIZACION DE CLIENTES 

DE LA EMPRESA. 



NUMERO DE PEDIDOS QUE SE TUVIERON EN DETERMINADO MES DEL AÑO -
DE 1984. EN TOTAL SON 530. 

ENERO --------- 64 
FEBRERO ------- 69 
MARZO ---------100 
ABRIL --------- 58 
MAY0-----------118 
JUNIO ---------121 

TOTAL - - - - 530 

LA COMPOSICION DE LAS ZONAS EN QUE HEMOS DIVIDIDO EL MAPA DEL 
DISTRITO FEDERAL, ES DE LA SIGUIENTE MANERA : 

ZONA 1.- AZCAPOTZALCO, MIGUEL HIDALGO, CUAUHTEMOC Y TLALNEPANTLA. 

ZONA 2.- GUSTAVO A. MADERO, VENUSTIANO CA~RANZA, NEZAHUALCOYOTL Y 
ECATEPEC. 

ZONA 3.- IZTACALCO, IZTAPALAPA, XOCHIMILCO, TLAHUAC Y MILPA ALTA. 

ZONA 4.- BENITO JUAREZ, MAGDALENA CONTRERAS, CUAJIMALPA, ALVARO -
OBREGON, TLALPAN Y COYOACAN. 
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PARA OBTENER LA ZONA DE MERCADO QUE MAS SOLICITA ESTE TIPO -
DE SERVICIO DIVIDIMOS Al D.F. EN CUATRO PARTES (DE NORTE A SUR Y 
DE ESTE A OESTE) Y TOMANDO COMO PUNTO DE REFERENCIA El CENTRO DEL 
D.F. 

ZONA 1 ZONA 2 

ZONA ZONA 3 

El NUMERO DE PEDIDOS QUE SE TOMARON COMO BASE, FUERON LOS QUE 
HA TENIDO El NEGOCIO DESDE El lo. DE ENERO DE 1984 Al 30 DE JUNIO 
DE 1934. 

El TOTAL DE PEDIDOS QUE TUVO El NEGOCIO FUE DE 530. POR LO CUAL 
El PROMEDIO MENSUAL FUE DE 88 PEDIDOS. 

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE PEDIDOS. 

ZONA 4 --------- 48.2 % 256 
ZONA 3 --------- 17. 4 % 92 NUMERO DE 
ZONA 2 ---- ----- 8.5 % 45 PEDIDOS 
ZONA 1 --------- 25.9 O! 137 ID 

TOTAL 100. 00 % 530 
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MERCADO POTENCIAL. 

PARA EL CASO DE ABARCAR UN MERCADO MAS AMPLIO Y PARA DAR SEft 
VICIO A MAS CLIENTES, LOS PASOS A SEGUIR SERAN LOS SIGUIENTES 

1.- DETECTAR LA O LAS ZONAS QUE MAS SOLICITAN NUESTRO 
SERVICIO. 

2.- DETECTAR CUALES SON LOS TIPOS DE CLIENTES QUE LO 
SOLICITAN. 

3.- QUE TIPO DE EQUIPO SE SOLICITA CON MAS FRECUENCIA. 

4.- ANALIZAR QUE TIPO DE ZONA ES~(TIPO O CLASE SOCIAL~ 

5.- OBTENER EL TOTAL ACUMULADO DE VENTAS PA~A CADA ZONA 
(PARA VER SU IMPORTANCIA). 

6.- NUMERO DE PEDIDOS DE UNA MISMA ZONA. 
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6. EVALUACION 

6.1 ANALISIS Y EVALUACION 
6.2 CONCLUSIONES 
6.3 RECOMENDACIONES 

a) ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL Y FUNCIONAL 
b) PROCEDIMIENTOS PROPUESTOS 
e) PROYECTO DE INVERSION. 



6.1 ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION CAPTADA. 

EL TOTAL DE LOS CUESTIONARIOS EN LA E~PRESA "CASA ARROYO" DE­
MOSTRARON EL NIVEL DE EFICIENCIA ADMINISTRATIVA EN QUE SE ENCUAN­
TRA DICHO NEGOCIO Y QUE A CONTINUACION SE DESCRIBE. 

PARA LA EVALUACION SE SIGUIERON LOS SIGUIENTES PASOS: 

1. - SE ESTABLECIO: UNA E'S.CALA DE .CALLFICACION A CADA PREGUN 
TA DE CADA ELEMENTO (VER CUADRO E-1) 

2.- SE MULTIPLICO EL NUMERO DE PREGUNTAS QUE CORRESPONDIAN A CADA 
GRADO POR SU VALOR. 

3.- EL RESULTADO TOTAL DE CADA GRADO SE SUMO Y EL TOTAL SE MULTI­
PLICO POR EL NUMERO DE PUNTOS OPTIMO DEL ELEMENTO, Y AL RESUh 
TADO SE LE DIVIDIO ENTRE EL RESULTADO (PREGUNTAS POR GRADOS -
DE CALIFICACION), DEL NUMERO DE PREGUNTAS POR LOS NIVELES DE 
CALIFICACION PARA CADA ELEMENTO. 

4.- EL RESULTADO DEL PUNTO ANTERIOR LO LOCALIZAMOS EN SU RESPECTI­
VA TABLA DE EVALUACION, DETECTANDO EL NIVEL QUE LE CORRESPONDE. 

5.- SUMAMOS EL VALOR OBTENIDO EN CADA ELEMENTO Y AL TOTAL SE LE -­
ASIGNA EL NIVEL DE EVALUACION QUE LE CORRESPONDE EN LA TABLA -
GLOBAL DE EVALUACION DE LA EMPRESA ESTUDIADA. 

SIENDO EL OPTIMO GLOBAL PARA ''CASA ARROYO" MIL QUINIENTOS (1500) 
PUNTOS Y CON BASE EN LA ESCALA ELABORADA DE LOS LIMITES DE EVALUA­
CION PARA CADA ELEMENTO, OBTUVIMOS LAS SIGUIENTES CALIFICACIONES. 

CUADRO E - 1 
GRADO I I 1 I I l IV V 

CARACTER 
VALOR 

1 ,____ 
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EVALUAClflN 

r•; t.STA ETMA SE ANAL!Zl\RA Y El/ALUl\RA LA !!!Ff1R 1'.ACJOtJ CAPTADA 

-~C!EhDO UNA JERAR0UIZACJON DE LAS OBSEPVACIONES Y PLANTEANDO -­

~ .', ~ R t e C·.: E f\ oh e I o N Es A e o R r: Es A L h s o B s E R \' f!. e l o N Es . 

G":..ors 

!00 

l CIO 

! \' 

é(t 

[,O 

r, ,,.. 
L "'t ~: 

JI 1 
(0 

60 

60 

100 oú 60 

100 80 60 

100 E;O 60 

100 80 60 

4 00 320 240 

100 80 60 

100 80 60 

100 80 ¿o 

3 00 2 4 o 180 

1 I 
40 

40 
40 

120 

20 
20 

20 

60 

4 o 20 

4 o 20 

40 20 

40 20 

160 80 

40 20 

4 o 20 

4 o 20 

120 60 

ELE!l[t;10 l PLANEACIGN 

1.1. OBJETIVOS 

i.2. POLITICAS 

1.3. PLA~ES DE TRABAJO 

10TAL 

ELEMENTO ll ORG.l\NIZAC1011 

2.1. MANUAL DE ORGA~IZAC!~N 

2.2. ESTRUCTURA o~r..n.r11cA y 
fUNC 1 O ti AL 

2.3. ADR11\IECHMilE1HO DE LOS 
RECURSOS HU~ANOS 

2.4. UTILIZACION Y RACJCNQ 
LIZACJCN DE RECURSOS -
!1ATERJ.A~ES. 

TOTAL 

ELEMENTO Ill DlRECCION 
3.1. DELEGACJOrl 

3.2. COMUNJCACION 
:-!.i' 3.3. SUPERVISIOU 

TOTAL 

241. 



ELEMENTO l V CONTROL 

100 80 GO 40 20 4. 1. SlSHMAS V PROCEDH:l [ll 
TOS ADUJ~!SlRATlVOS. 

100 80 60 40 20 4 . 2. Mfl.~HJAL DE OPE R.C\C l ON 

100 80 60 40 20 4 . 3. MEDlClO!. DE P.ESUL HDOS 

300 240 180 120 60 TOTl\L 

ELEMENTO V MERCADEO 

100 80 60 40 20 5 .1. LOCALIZACJON V POTEN-
CIALIDAD 

100 80 60 40 20 5. 2. DESARROLLO DEL ti EGO- -
C I O. 

2GO 160 120 80 40 TOTAL 
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LIMITES DE EVALUACION PARA CADA ELEMENTO 

PARA LOS ELEMENTOS I, III Y IV 

GRADO PUNTUACION EVALUACION 
DE 20 A 60 CARENCIA. 

I I DE 61 A 120 DEFICIENTE O INADECUADA 
I I I DE 121 A 180 ELEMENTAL O MINIMO 

IV DE 181 A 240 ADECUADO O ACEPTABLE 
V DE 241 A 300 OPTIMO O EXCELENTE 

PARA EL ELEMENTO I I EVALUACION 

GRADO PUNTUACION 
I DE 20 A 80 CARENCIA 

I I DE 81 A 160 DEFICIENTE O INADECUADO 
II I DE 161 A 240 ELEMENTAL O MINIMO 

IV DE 241 A 320 ADECUADO O ACEPTABLE 
V DE 321 A 400 OPTIMO O EXCELENTE 

PARA EL ELEMENTO V EVALUACION 

GRADO PUNTUACION 
DE 20 A 40 CARENCIA 

II DE 41 A 80 DEFICIENTE O INADECUADO 
II I DE 81 A 120 ELEMENTAL O MINIMO 

IV DE 121 A 160 ADECUADO O ACEPTABLE 
V DE 161 A 200 OPTIMO O EXCELENTE. 
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SEGUIMIENTO PARA LA CALIFICACION DE LOS ELE~ENTOS 

ELEMENTO 

GRADOS DE EVALll1\CION 
PREGUNTAS 
RESULTADO 

PROCEOIMI ENTO 

EVALUACION 

ELEMENTO 

GRADOS DE EVALUACION 
PREGUNTAS 
RESULTADO 

PROCEDIMIENTO 

EVALUAC ION 

ELEMENTO 

GRADOS DE ~VALUACION 

PREGUNTAS 
RESULTADO 

PROCEDIMIENTO 

EVALUACION 

P L A H E A C I O N 

lI III IV 
7 2 4 2 

7 4 12 8 

V 

1 

5 

TOTAL DE PREriUNTAS : 16 

PUNTAJE OPTIMO 
300 PUNTOS 
TOTAL 

16 

36 

16 X 5 80 

36 - 80 
X -300 135 PUNTOS 

135 = PLANEACION ELEMENTAL 

ORGANIZACION 

II I I I IV V 
6 5 5 5 3 

6 10 15 20 15 

TOTAL DE PREGUNTAS: 24 

66 - 120 
x _ 400 220 PUNTOS 

220 = ORGANIZACION ELEMENTAL 

DIRECCIO N 

I I I I I I IV V 
4 6 1 2 o 
4 12 3 8 o 
TOTAL DE PREGUNTAS: 13 

PUNTAJE OPTIMO 
400 PUNTOS 

TOTAL 
24 
66 

24 X 5 = 120 

PUNTAJE OPTIMO 
300 PUNTOS 

TOTP.L 
13 

27 

13 X 5 65 

27 - 65 124 PUNTOS 
X - 300 
124 = DIRECCION ELEMErHAL 
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ELEMENTO c o N T R O L PUNTAJE OPTIMO 
300 PUNTOS 

GRADOS DE EVALUACION I I I I I I IV V TOTAL 
PREGUNTAS 6 4 o o o 10 
RESULTADO 6 8 o o o 14 

TOTAL DE PREGUNTAS: 10 10 X 5 = 50 
PROCEDIMIENTO 14 - 50 84 PUNTOS 

X - 300 

EVALUACION 84 CONTROL DEFICIENTE o INADECUADO 

ELEMENTO M E R C A D E o PUNTAJE OPTIMO 
200 PUNTOS 

GRADOS DE EVALUACION I I l I I l IV V TOTAL 
PREGUNTAS 2 6 2 1 o 11 
RESULTADO 2 12 6 4 o 24 

TOTAL DE PREGUNTAS: 11 11 X 5= 55 
PROCEOI MIENTO 24 - 55 87 PUNTOS 

X - 200 

EVALUACION 87 = MERCADEO ELEMENTAL 

CON BASE EN LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN CADA UNO DE LOS ELEME! 
TOS EVALUADOS, EL RESULTADO GLOBAL DE LA E~PRESA "CASA ARROYO" 
CORRESPONDE A UNA ADMINISTRACION ELEMENTAL O MINIMA. 

TABLA DE EVALUACION GLOBAL 

GRADO PUNTUACION EVALUACION 
DE 20 A 300 CARENCIA 

I I DE 301 A 600 DEFICIENTE 
I I I DE 601 A 900 ELEMENTAL 

IV DE 901 A 1200 ADECUADO 
V DE 1201 A 1500 EXCELENTE 
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GRADO DE EVALUACION DEL ELEMENTO 

135 PLANEACION )ELEMENTAL O MINIMA) 
220 ORGANIZACION (ELEMENTAL O MINIMA) 
124 DIRECCION (ELEMENTAL O MINIMA) 

84 CONTROL (DEFICIENTE E INADECUADO) 
87 MERCADEO (ELEMENTAL O MINIMO) 

650 PUNTOS 

650 PUNTOS ESTAN CONTENIDOS DENTRO DEL NIVEL ELEMENTAL EN LA TA-­
BLA DE EVALUACION GLOBAL. 

TOMANDO COMO BASE LA TABLA DE EVALUACION DESCRITA, LOS RESUL­
TADOS DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS EN LA EMPRESA "CASA ARROYO" 
FUERON LOS SIGUIENTES: 

ELEMENTO PLANEACION 

EN ESTE ELEMENTO SE DETECTO QUE NO EXISTE PLANEACION ALGUNA -
SINO QUE MAS BIEN LOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN DE MOMENTO SE VAN 
RESOLVIENDO COMO VAN SURGIENDO, BASANDOSE FUNDAMENTALMENTE EN LA -
EXPERIENCIA SIN TOMAR EN CONSIDERACION OTROS FACTORES. POR OTRO -
LADO TAMBIEN SOLO EXISTEN REGLAS DE TRABAJO QUE SE DAN EN BASE A -
LA EXPERIENCIA Y QUE NO ENCUENTRAN PLASMADAS EN UN DOCUMENTO QUE -
INDIQUE PARA QUE SE DEBEN UTILIZAR O CUAL ES SU USO, Y NO SE PUE-­
DEN CONSIDERAR COMO POLITICAS POR NO CUl1PLIR CLARAMENTE CON LA DE­
FINICION DE ESTE TERMINO. 

ELEMENTO ORGANIZACION: 

AQUI SE DETECTO QUE LA EMPRESA NO CUENTA CON NINGUN TIPO DE DQ 
CUMENTO ADMINISTRATIVO QUE NOS MUESTRE DE ALGUNA MANERA GRAFICA LA 
ASIGNACION DE FUNCIONES DE CADA AREA, AS! COMO SUS FUNCIONES RES-­
PECTIVAS, LINEAS DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD. LOS RESULTA DOS OBTEN IDOS 
EN LOS CUESTIONARIOS MUESTRAN QUE EN ESTA EMPRESA NO SE DELEGA LA 
SUFICIENTE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, SIN EMBARGO SE HAN DEFINIDO 
LAS FUNCIONES QUE DEBE REALIZAR CADA QUIEN. LA EMPRESA NO CUENTA 
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CON NINGUN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS QUE REFLEJE LA SECUENCIA QUE 
SE DEBE DE SEGUIR EN LA PRESTACION DE UN SERVICIO, SIN EMBARGO, -
CADA QUIEN SABE LO QUE TIENE QUE HACER, ESTO BASADO EN LA COSTUM­
BRE DE REALIZAR UNA OPERACION. 

EN LO QUE RESPECTA A LOS RECURSOS HUMANOS Y FISICOS TENEMOS -
QUE LA LOCALIZACION DE LA EMPRESA ES ADECUADA (CENTRICA), EL LO-­
CAL ES ADECUADO EN TAMAÑO AUNQUE NO EXISTE UN DIAGRAMA EN CUANTO 
A SU DISPONIBILIDAD. LAS HERRAMIENTAS Y EQUIPO DE TRABAJO SON -­
ADECUADOS Y SUFICIENTES Y ESTAN EN BUENAS CONDICIONES. 

EL PERSONAL CON QUE CUENTA ESTA EMPRESA PARA DESARROLLAR SUS 
FUNCIONES ES CONSIDERADO IDONEO, AUNQUE NO SE LES EMPLEA ADECUADA 
MENTE NI SE LES DA UN ENTRENAMIENTO ADECUADO DEL PUESTO QUE VAN A 
DESEMPEÑAR O ESTAN DESEMPEÑANDO. 

ELEMENTO DIRECCION 

NO EXISTE EN ESTA EMPRESA LA SUFICIENTE DELEGACION DE FUNCIO­
NES YA QUE TODOS DESARROLLAN TODO TIPO DE ACTIVIDADES ORDENADAS -
POR EL ENCARGADO (DUEÑO) Y NO SON DEL TODO RESPONSABLES DE ESTA -
ACTIVIDAD. 

EL TIPO DE COMUNICACION QUE SE DA EN ESTE NEGOCIO ES SOLO VE! 
BAL Y DIRECTA POR LO QUE LA CONSIDERAMOS POCO EFICIENTE DEBIDO A 
LA FALTA DE DEFINICION DE LAS FUNCIONES Y SUBFUNCIONES DEL PERSO­
NAL DE LA EMPRESA. 

EL TIPO DE SuPERVISION QUE SE REALIZA ES DEFICIENTE DADO QUE_ 
SOLO SE E..STAt; TOMANDO COMO BASE LAS QUEJAS DE LOS CLIENTES QUE RECI­
BEN EL SERVICIO, YA QUE NO EXISTE UNA CORRECTA SUPERVISION DE TO­
DAS LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA EL PERSONAL DE LA EMPRESA. 

ELEMENTO CONTROL 

ESTA EMPRESA CARECE DE CONTROL, SOLO TIENEN LOS BLOCKS DE NO­
TAS DE LAS VENTAS REALIZADAS QUE NO UTILIZAN PARA NADA Y SOLO SON 
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ARCHIVADOS, NO EXISTE UN CONTROL DE INVENTARIOS, NO SE TIENEN RE­
GISTROS DEL PERSONAL QUE LAflORA EN LA EMPRESA, 110 CONOCEN EXACTA­
MENTE EL VOLUMEN DE SUS VENTAS Y NO CONOCEN BIEN CUAL ES LA ZONA 
DE LA POBLACION QUE DEMANDA MAS SUS SERVICIOS. 

EN DEFINITIVA SE PUEDE DECIR QUE ESTA EMPRESA NO CONTROLA NIN 
GUNA DE LAS OPERACIONES QUE REALIZA. 

ELEMENTO MERCADEO 

NO TIENEN DEFINIDO QUE SECTOR DE LA POBLACION DEMANDA SUS SE! 
VICIOS, POTENCIALMENTE NO CONOCEN QUE MERCADO PUEDEN ABARCAR Y LA 
FORMA DE HACERLO, SOLO SE BASAN EN LOS CLIENTES QUE YA HAN CONTRA 
TADO SUS SERVICIOS ALGUNA VEZ Y QUE ESTOS LOS RECOMIENDEN. 

EL TIPO DE PUBLICIDAD QUE UTILIZAN PARA DARSE A CONOCER NO ES 
EL MAS IDONEO (DIRECTORIO TELEFONICO, SECCION AMARILLA) YA QUE E~ 

TAN DESPERDICIANDO OTROS MEDIOS DE COMUNICACION MAS EFECTIVOS Y -
QUE LES BRINDARIAN MEJORES RESULTADOS EN SUS VENTAS. 

EN SI EL DESARROLLO DEL NEGOCIO PODEMOS DECIR QUE HA IDO DE -
UNA FORMA MUY DEFICIENTE DEBIDO A LA FALTA DE BUENA FUERZA PUBLI­
CITARIA Y CONOCIMIENTO DEL MERCADO REAL Y POTENCIAL QUE TIENE DI­
CHO NEGOCIO. 
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6.2 CONCLUSIONES 

LA PLANEACION QUE SE LLEVA A CABO DENTRO DE LA EMPRESA ES DE -
TIPO EMPIRICA, YA QUE CONFORME SURGEN LOS PROBLEMAS EL DUEÑO LES -
DA LA SOLUCION QUE EL CREE ES LA MAS CONVENIENTE, SIN TOMAR EN CUE! 
TA LOS FACTORES INTERNOS Y/O EXTERNOS QUE PUEDAN ALTERAR EL DESARRQ 
LLO DE DICHA EMPRESA. POR CONSIGUIENTE NO HAN DEFINIDO NI CONOCE~ -
SUS OBJETIVOS, PLANES, POLITICAS, PRESUPUESTOS, COSTOS Y UTILIDADES. 
POR OTRO LADO NO SE CUENTA CON UN PRESUPUESTO SENCILLO, QUE DETERMl 
NE O PREVEA LA CANTIDAD DE MATERIAL QUE VA A NECESITAR O LOS COSTOS 
QUE SI VA A TENER EL NEGOCIO EN UN "X" PERIODO DE TIEMPO. 

EN LO QUE SE REFIERE A LA ORGANIZACION OBSERVAMOS QUE NO EXIS-­
TEN DOCUMENTOS ADMINISTRATIVOS QUE EXPLIQUEN LOS NIVELES JERARQUI-­
COS DE LA EMPRESA Y SUS FUNCIONES A LA PAR CON SU AUTORIDAD Y RES-­
PONSABILIDAD YA QUE EL DUEÑO ES QUIEN DETERMINA LO QUE DEBE O NO -­
HACERSE, NO CONOCEN A CIENCIA CIERTA LAS RELACIONES QUE DEBEN EXIS­
TIR DENTRO DE SU TRABAJO, TRAYENDO COMO CONSECUENCIA UNA FALTA ABSQ 
LUTA DE DELEGACION DE FUNCIONES, FALTA DE COMUNICACION ADECUADA Y -
EFICIENTE Y UNA COMPETENTE SUPERVISION DE LAS OPERACIONES REALIZA­
DAS, ESTO SE DEBE TAMBIEN A LA FALTA DE CONTROL ADMINISTRATIVO, QUE 
ORIGINA UN RESAGO DE LA EMPRESA EN LO REFERENTE A SU DESARROLLO. 

SE DETECTO QUE TODOS LOS EMPLEADOS SABEN EFECTIVAMENTE, CUALES 
SON LAS FUNCIONES QUE TIENEN QUE REA~IZAR, PERO EN LA PRACTICA, NO 
REALIZAN SUS FUNCIONES COMO REALMENTE DEBIERA SER. ORIGINANDO CON 
ESTO QUE EXISTA TANTO PERSONAL QUE REALIZA DOBLE FUNCION, COMO PER 
SONAL QUE EVADE RESPONSABILIDADES. POR LO CUAL SE DEBERIA DE LLE­
VAR UN CONTROL MAS EFICIENTE DE DELEGACION DE FUNCIONES Y RESPONSA 
BILIDADES, PARA EVITAR LA DUPLICIDAD DE FUNCIONES. 

SE ENCONTRO QUE PARA EL NUMERO DE CLIENTES, EL MONTO DE PEDI-­
DOS Y LA ROTACION DE INVENTARIOS; QUE TIENE EL NEGOCIO, LA CANTI-­
DAD Y DIVERSIDAD DE MATERIAL QUE SE TIENE EN EL ALMACEN ES DEMASI~ 

DA, YA QUE EXISTEN ARTICULOS QUE SON UTILIZADOS UNA O DOS VECES AL 
AÑO, CON LO CUAL EL NEGOCIO TIENE TANTO CAPITAL INACTIVO COMO GAS­
TOS DE MANTENIMIENTO EN ARTICULOS QUE NO REDITUAN NINGULA UTILIDAD. 
POR LO TANTO ES RECOMENDABLE QUE EL NEGOCIO SE DESHAGA DE TODO TI-
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PO DE ARTICULOS Y ADQUIERA MAS ARTICULOS DE LOS QUE SE TIENEN UNA 
GRAN ROTACION. 

EN GENERAL EL NEGOCIO REALIZA SUS ACTIVlílADES BASANDOSE SOLA­
MENTE EN LA EXPERIEtlCIA QUE TIENE EL PROPIETARIO ACERCA DEL NEGO­
CIO SIN CONTAR CON LA AYUDA DE UNA PERSONA QUE TENGA LOS SUFICIE! 
TES CONOCIMIENTOS ADMINISTRAJIVOS PARA ORGANIZAR EL NEGOCIO Y ASI 
TENER MEJOQES OPOQTUNIDADES DE DESARROLLO Y ADEMAS LOGRAR METAS -
CADA VEZ MAYORES. 

SE DETECTO QUE EL PROBLEMA PRINCIPAL DE LA E~PRESA RADICA EN 
QUE TRABAJAN AL DIA, NO SE PREOCUPAN POR PREVENIR LO QUE PUEDA oc~ 

RRIR Y LA FORMA DE ENFRENTARSE A LOS PROBLEMAS SIEMPRE SE REALIZA 
EN BASE A LA EXPERIENCIA, NUNCA SE PREOCUPAN POR ANALIZAR LOS FAC­
TORES QUE GENERARON ESE PROBLEMA, LAS SITUACIONES QUE SE PRESENTA­
RAN CON LA SOLUCION QUE SE LES DE, ETC. 
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6.3 RECOMENDACIONES 

CONSIDERAMOS NECESARIO QUE ESTA EMPRESA CUENTE CON UN ORGANI­
GRAMA ESTRUCTURAL EN EL CUAL PUEDA VERSE CLARAMENTE CON CUANTO PER 
SONAL SE DISPONE, QUE PUESTO TIENE CADA PERSONA, QUIENES DEPENDEN 
DIRECTAMENTE DE QUIEN, CUALES SON LAS VIAS DE COMUNICACION, ETC .. 
POR OTRO LADO EL DUEÑO, AL DISPONER DE ESTE ORGANIGRAMA, SE LE FA­
CILITARA SU TRABAJO YA QUE PUEDE DELIMITAR FUNCIONES, DELEGAR DEBf 
RES Y RESPONSABILIDADES, EVITAR QUE SE DE LA DUPLICIDAD DE MANDO, 
ETC .. 

AUNADO AL ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL, ES CONVENIENTE QUE EXISTA -
EN ESTE NEGOCIO UN ORGANIGRAMA FUNCIONAL EL CUAL DARIA LAS SIGUIER 
TES VENTAJAS PARA EL NEGOCIO: 

QUE SE PUEDAN DESCRIBIR CONCRETAMENTE CUALES SON LAS FUNCIONES 
DE CADA PERSONA, DE QUIEN RECIBIRA ORDENES, CUALES SERAN SUS RES-­
PONSABILIDADES, ETC.. ADEMAS SERVIRA COMO INSTRUCTIVO DE CAPACITA 
CION PARA UN NUEVO ELEMENTO, YA QUE AL CONSULTARLO SABRA FACILME~ 
TE SUS FUNCIONE5 A DESARROLLAR DENTRO DE LA ORGANIZACION. 

ALGO MUY NECESARIO PARA ESTE NEGOCIO, ES LA ELABORACION DE UN 
MANUAL O CUADERNILLO, EL CUAL CONTENGA LAS POLITICAS, REGLAS, 
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS QUE EXISTEN EN LA EMPRESA. 

LA ELABORACION DE ESTE DOCUMENTO TRAERA COMO BENEFICIO A LA ORGANI­
ZACION LA FACIL INTEGRACION AL NEGOCIO DE NUEVOS ELEMENTOS. TODOS 
SABRAN COMO COMPORTARSE EN CADA SITUACION Y COMO DEBERAN ACTUAR EN 
DETERMINADAS CIRCUSTANCIAS. 

PENSAMOS QUE SERIA UNA BUENA MEDIDA LA DE PROPORCIONAR AL PER­
SONAL GUANTES, BATAS, FAJAS, ETC., YA QUE SERVIRAN COMO MEDIO PARA 
MOTIVAR AL PERSONAL A QUE TRABAJE MEJOR, Y ADEMAS SERVIRA COMO ME­
DIDA DE SEGURIDAD E HIGIENE PARA EL TRABAJADOR. POR OTRO LADO PA­
RA EL NEGOCIO NO SERIA UN GASTO MUY EXCESIVO YA QUE EL PERSONAL ES 
MUY REDUCIDO Y SI SERIA MUY PRODUCTIVO YA QUE EL PERSONAL PONDRIA 
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MAYOR EMPEílO EN EL TRABAJO. 

ES NECESARIO QUE EL NEGOCIO CUENTE CON UN CONTROL DE ASISTEN-­
CIA PARA LOS TRABAJADORES, EN El CUAL SE VEA Y SE PUEDA COMPROBAR 
CUANTOS DIAS LABORO UN TRABAJADOR, QUE DIA ODIAS FALTO, ETC. Y -
ADEMAS DEBE DE EXPEDIR RECIBOS SALARIALES, EN LOS CUALES SE ESPEC! 
FIQUE CUANTO GANA CADA TRABAJADOR, El TRABAJADOR FIRME DE RECIBIDO 
Y DE CONFORMIDAD, ETC. PARA EVITAR PROBLEMAS QUE SE PUDIERAN PRE-­
SENTAR, TALES COMO QUE NO SE LE PAGO EL SALARIO COMPLETO A UN TRA­
BAJADOR, ETC .. CON EL RECIBO EL NEGOCIO SE PUEDE PROTEGER. ADEHAS 
CON ESTO EL NEGOCIO PUEDE LLEVAR UN CONTROL ESTADISTICO DE CUANTO 
GASTA MENSUALMENTE EN SUELDOS Y SALARIOS. CON LO CUAL PODRIA PRO­
GRAMAR SUS GASTOS POR ESTE INCISO. 

CON EL CONTROL DE ASISTENCIA DE LOS TRABAJADORES Y LA EXPEDI-­
CION DE RECIBOS SALARIALES SERIA MUY FACIL PARA EL DUEílO DEL NEGO­
CIO, LLEVAR UNA NOMINA, PARA CONTROLAR MEJOR LOS SALARIOS DE LOS -
TRABAJADORES Y ADEMAS LOS GASTOS QUE SE DERIVAN POR ESTE CONCEPTO, 
COMO SON ANTICIPOS DE SALARIOS, MONTO DEL SALARIO DIARIO, ETC., -­
CON LA NOMINA EL DUEÑO LE SERA FACIL SABER CUANTO DEBERA PAGAR A -
UNA PERSONA DE ISPT., EL Il1SS, Y CUANTO RECIBlRA REALMENTE. 

UN CONTROL MUY IMPORTANTE QUE DEBE IMPLANTARSE EN ESTE NEGOCIO 
ES LA EXISTENCIA DE UNA FORMA DE ENTRADAS Y SALIDAS DE ALMACEN. 
AUNADO A LA DESIGNACION DE UNA PERSONA PARA EL PUESTO DE ALMACENI! 
TA, QUE SEA LA RESPONSABLE OE TODOS LOS ARTICULOS QUE EXISTAN EN -
EL ALMACEN. ESTO TIENE SUS BASES EN QUE TODOS LOS TRABAJADORES -­
PUEDAN SACAR Y METER ARTICULOS DEL ALMACEN SIN QUE NADIE SEA RES-­
PONSABLE DE LOS MISMOS. LA FORMA DEBE CONTENER COMO PUNTOS IMPOR­
TANTES: El QUIEN ENTREGA, SU FIRMA, QUIEN RECIBE, SU FIRMA, CUAN-­
TOS ARTICULOS SALEN Y ENTRAN Y LA DESCRIPCION DE LOS MISMOS, CUA-­
LES SON LOS ARTICULOS QUE FALTARON Y EL IMPORTE DE LOS MISMOS. 
CON ESTO SE TENDRIA UN MAGNIFICO CONTROL SOBRE LOS ARTICULOS DEL -
NEGOCIO QUE PRESENTARIAN ~ENOS FALTANTES Y DETERIOROS. YA QUE EX!~ 
TIRIA UN RESPONSABLE DE QUE FALTARAN ARTICULOS EN EL ALMACEN. 
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OTRA MEDIDA DE CONTROL EN EL ALMACEN SERIA LA REALIZACION DE 
INVENTARIOS EN FORMA PERIODICA, ESTO SIRVE PARA PRESIONAR A LOS -
TRABAJADORES, Y AL ALMACENISTA QUE SE DESIGNE, A QUE NO EXISTAN -
FALTANTES O DETERIOROS. ADEMAS SERVIRIA COMO MEDIDA PARA DETERMI 
NAR LA CANTIDAD Y EL TIPO DE ARTICULOS QUE SE DEBEN REPONER EN EL 
AL MACEN. 

OTRO PUNTO A RESOLVER EN EL ALMACEN ES LA REALIZACION DE UN A 
NALISIS DETALLADO DE LA ROTACION DE ARTICULOS, YA QUE SE DETECTO 
QUE EXISTEN ARTICULOS QUE TIENEN UNA DEMANDA MUY ESPORADICA, CON 
LO CUAL EL NEGOCIO TIENE CAPITAL INMOVIL Y ADEMAS GASTOS DE MANTf 
NIMIENTO, POR LO CUAL ES NECESARIO QUE EL NEGOCIO VENDA ESTE TIPO 
DE ARTICULOS Y ADQUIERA MAS ARTICULOS QUE SI TIENEN UNA MAYOR DE­
MANDA. 

SE RECOMIENDA LLEVAR A CABO UNA CONTABILIDAD SENCILLA SOBRE -­
LOS GASTOS, INGRESOS MENSUALES PARA QUE EL DUE~O TENGA CONOCIMIEN­
TO. 
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REDACCION DE OPERACIONES 

ENTREGA DEL SE~Y._L~ 

EL SECRETARIO ATIENDE LLAMADAS TELEFONICAS POR MEDIO DE LAS -
CUALES INFORMA DEL COSTO DE LOS DIFERENTES SERVICIOS QUE OFRECE -
LA EMPRESA, PARA QUE EL CLIENTE DETERMINE CUAL TIPO DE SERVICIO -
SE ACOMODA A SUS NECESIDADES Y A SU PRESUPUESTO. 

SI EL CLIENTE DECIDE HACER UN PEDIDO, EL SECRETARIO ELABORA -
UNA NOTA DE REMISION, CON DOS COPIAS EN LA CUAL SE INSERTA EL NO~ 

BRE Y DIRECCION DEL CLIENTE, LUGAR DONDE SE ENTREGARA EL PEDIDO,­
LA CANTIDAD DE ARTICULOS QUE SE PIDEN CON SU RESPECTIVA DESC~IP-­

CION, EL COSTO DEL PEDIDO, LA FECHA DE ENTREGA Y LA FECHA DE RECU 
PERACION DEL PEDIDO. (VER ANEXO No. 1) 

EL SECRETARIO MANDA EL ORIGINAL DE LA NOTA DE REMIS!ON-FACTU­
RA AL SUPERVISOR DEL ALMACEN PARA QUE PREPARE EL MATERIAL DESCRI­
TO EN DICHA NOTA. CON UNA COPIA SE QUEDA EL SECRETARIO Y LA SEGU! 
DA COPIA LA MANDA AL EQUIPO DE TRANSPORTE PARA QUE CON ESA PASE AL 
ALMACEN A RECOGER EL PEDIDO, ADEMAS DE LA NOTA DE REMISION. 

EL SUPERVISOR DE ALMACEN ORDENA AL ENCARGADO DE RECUENTO Y EN­
CARGADO DE ACOMODO QUE CUENTEN LOS ARTICULOS NECESARIOS PARA DICHO 
PEDIDO, LOS EMPAQUEN Y ENTREGUEN AL EQUIPO DE TRANSPORTE. AL MIS­
MO TIEMPO QUE EL SUPERVISOR DE ALMACEN ELABORA UNA NOTA DE SALIDA 
DE MATERIAL CON UNA COPIA EN LA CUAL SE INDICA LA CANTIDAD DE ARTI 
CULOS QUE SALEN DEL ALMACEN Y LA FECHA. AL HACER ENTREGA EL SUPER 
VISOR DEL ALMACEN DEL MATERIAL DEL PEDIDO ENTREGA JUNTO CON ESTE 
LA NOTA DE SALIDA DE MATERIAL DEL ALMACEN. (VER ANEXO No. 2) 

EL CHOFER RECIBE DEL SUPERVISOR DE ALMACEN EL ORIGINAL DE LA -
NOTA DE REMISION, LA COPIA DE LA NOTA DE SALIDA DE MATERIAL DE AL­
MACEN V EL MATERIAL DEL PEDIDO V LOS ESTIBADORES PROCEDEN A CARGAR 
EL CAMION CON EL MATERIAL, ACTO SEGUIDO, DICHO PERSONAL SE DIRIGE 
AL LUGAR EN QUE SE HARA LA ENTREGA DEL PEDIDO. 
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AL LLEsrR AL LUGAR D~1ERMJ~ADO EL CHOFER SOLICITA LA PRESEíl­
CJA DE L.4 Pi:RSONA A QUJ[r; \A DlRJGJDA LA W;Tfl [J[ REMJSION, PREGU~ 

Ht:DOLE A fS~/, [;, ~:L:[ L.•:,r.>: SE VMj A H0 1 i(1~1AE LC;~ ;h¡;(.iJLL•'.: l.1ll -

rrorno, YA !~J1c;o0 ES1[ LUGAR EL CHOFER OºDENA A LOS [5113/DQRES 
QUE CE~U.Rr-.;:cr; LC~1 M:TJC'LOS, ur;.r, VEZ ~•ESC/'i'GADOS H\NTO EL CLJCl.TE 
COMO EL CHOrU< \'EPJFJU;', QL'[ U. CAtHJDA.D DE ARTJCULOS SEAN LOS OUE 

SOLICITO Y CUE ES:EN E~ EUEN ESTADO. 

PIA DE LA NOTA DE REMJ~!0N Y EFECTUA EL PAGO DEL SERVICIO. POSTE­
RIORMEr;TE EL CHOFER HACE ENTREGA DE LA NOTA DE REMJSJON, LA CUAL 
LE SERVJRA DE CO~PROBA\TE DEL PAGO HECHO Y DE LA CANTIDAD DE ~ATE­

RIAL QIJ[ SE QUED/1 U1 S1•• PODER. 

REALIZ~DA DICHA ACTIVIDAD EL CHOFER EN COMPAílIA DE LOS ESTIBA­
DORES REGRESA A LA E~rRESA PARA HACER LA ENTREGA DEL DINERO (PAGO 
DEL SERVICIO), COPIA DE LA NOTA DE RE~JSION, YA FIRMADA POR EL - -
CLIEr;TE Y LA CüPJA DE L.l\ NOTA DE SALIDA DE MATERIAL·AL SECREHRIO. 
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FJ..CUPERACl_üN DEL SERVJCIO 

EL SECRETARJO ENTREGA AL CHOFER LA COPIA DE LA FACTURA DEL PE­
DIDO Y COPIA DE SALIDA DEL MATERlAL PARA QUE SE DIRIJA AL DOMJCI-­
LJO DEL CLIENTE. 

EL CHOFER RECJBE LA COPIA DE LA FACTURA DEL PEDIDO Y LA COPIA 
DE LA SALIDA DE MATERIAL DEL ALMACEN Y SE DIRIGE AL LU~AR DONDE SE 
E~TREGO EL SERVICIO PARA RECUPERAR LOS ARTICULOS DEL PEDIDO AL TER 
MINO DE SU ALQUILER. 

AL LLEGAR A DICHO LUGAR EL CHOFER PREGUNTA POR LA PERSONA QUE 
RECIBID, EN LA COPIA DE LA FACTURA SE ENCONTRARA SU NOMBRE, Y PIDE, 
POR FAVOR, LE HAGAN ENTREGA DE LOS ARTICULOS PARA INICIAR SU RE- -
curnro. 

EL CLIENTE CON SU FACTURA ORIGINAL Y EL CHOFER ~ON SU COPIA DE 
LA FACTURA PROCEDEN A CLASIFICAR LOS ARTICULOS PARA PODER HACER EL 
RECUENTO, SI EL MATERIAL ES LA CANTIDAD QUE FORMO EL PEDIDO Y SE -
ENCUENTRA EN BUEN ESTADO, EL CHOFER ORDENA A LOS ESTIBADORES QUE -
PROCEDAN A EMPACAR Y LO EMBARQUEN EN EL CAMION. ADEMAS DE CANCE-­
LAR LA COPIA DE LA FACTURA, SI HAY MATERIAL DETERIORADO O FALTANTE 
SE LE INFODMA AL CLIENTE, LA CANTIDAn QUE TIENE QUE PAGAR POR DI-­
CHO MATERIAL. 

EL CHOFER ELABORA UNA NOTA DE FALTANTE DE MATERIAL CON DOS CO­
P l AS, EN LA CUAL SE DESCRIBEN LOS ARTICULOS FALTANTES O DETERIORA­
DOS, POS1ERIORMENTE SE PROCEDE A COBRAR EL IMPORTE DE DICHA NOTA, 
EL ORIGINAL DE ESTA NOTA SE LE ENTREGA AL CLIENTE Y LAS COPIAS LAS 
FIRMA ESTE, Y SE QUEDA CON ELLAS EL CHOFER, ADEMAS DE CANCELAR LA 
COPIA DE LA FACTURA DEL PEDIDO. (VER ANEXO No. 3) 

A CONTI~UACION EL CHOFER ORDENA A LOS ESTIBADORES QUE EMPAQUE~ 

LOS ARTICULOS V LOS ACOMODEN EN EL CAMION. EL CHOFER EN COMPAflIA 
DE LOS ESTIBADORES SE DIRIGEN A LA EMPRESA A HACER LA RESPECTIVA -
ENTPEGA. 
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AL LLEGAR A LA EMPRESA EL CHOFER HACE ENTREGA AL ALMACENISTA -
DE LOS ARTJCULOS DEL PEDIDO, COPIA DE LA NOTA DE SALIDA DE MATERIAL 
Y AL~ACEN Y UNA COPIA DE FALTANTE DE MATERIAL. 

EL ALMAC[NJSTA VERIFICA LOS ARTICULOS QUE LE ENTREGA EL CHOFER, 
CON LA NOTA ORIGINAL DE SALIDA DE MATERIAL DEL ALMACEN, SI ESTAN -­
COMPLETOS SE PROCEDE A CANCELAR LA NOTA DE SALIDA DEL MATERIAL DE -
ALMACEN, Y SI NO ESTA COMPLETO EL MATERIAL SE MANDARAN LAS RESPECTI 
VAS NOTAS DE SALIDA DE ALMACEN Y FALTANTE CON EL IMPORTE CORRESPON­
DIENTE AL SECRETARIO PARA QUE ESTE VERIFIQUE, CANCELE DICHAS NOTAS 
Y REGISTRE LA ENTRADA DE DINERO POR CONCEPTO DE MATERIAL FALTANTE. 
DICHAS NOTAS SERAN ARCHIVADAS ACTO SEGUIDO POR EL REGISTRO DE ENTR! 
DA DE DINERO POR CONCEPTO DE MATERIAL DETERIORADO Y/O FALTANTE, DA! 
DO ASI FIN A ESTE CICLO DE TRABAJO. 
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PROYECTO DE INVERSION 

INTRODUCCION 

LO QUE NOS HA MOTIVADO A PRESENTAR ESTE PROYECTO DE INVERSION, 
ES HACER NOTAR QUE CON LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION PODEMOS 
DETERMINAR LOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO QUE SE LLEVA 
A CABO EN LA PRESTACION DE UN SERVICIO DE ESTA NATURALEZA, PARALE­
LAMENTE A ESTO SE OBTUVO LA FORMA EN QUE SE LLEVA O REALIZA UN SE! 
VICIO DE ESTA INDOLE POR OTRAS EMPRESAS (COMPETENCIA), DEL MISMO -
RAMO. 

' BASADOS EN ESTOS ESTUDIOS, Y SEGllN LAS CARACTERISTICAS PRESEN-
TADAS POR ESTE TIPO DE NEGOCIOS, NOS PROPONEMOS PRESENTAR ESTE PRQ 
YECTO DE LA FORMA MAS SENCILLA Y COMPRENSIBLE YA QUE ESTAMOS SEGU­
ROS QUE SERVIRA DE GUIA PARA CUALUQIER PERSONA INVERSIONISTA QUE -
SE INTERESE EN ESTE TIPO DE NEGOCIOS QUE PRESENTAN PERSPECTIVAS -­
FAVORABLES EN SU DESARROLLO TANTO DE MERCADO COMO DE UTILIDADES. 

QUEREMOS HACER NOTAR QUE EXISTEN VARIABLES LIMITANTES EN ESTE 
PROYECTO QUE NO ESTAN A NUESTRO ALCANCE DEFINIR PERFECTAMENTE, Y 
AL TIEMPO EN QUE SE REALIZA EL PRESENTE, AGOSTO DE 1984, DETERMI­
NAMOS PRECIO DEL SERVICIO Y COSTO DE LOS BIENES REQUERIDOS, PERO 
NO PODEMOS PREDECIR EL MOVIMIENTO INFLACIONARIO QUE HABRA EN NUEi 
TRO PAIS EN LOS MESES SIGUIENTES. 

O B J E T I V O S 

1.- CAPITAL MINIMO NECESARIO. 
2.- MATERIAL NECESARIO Y COSTO DE ADQUISICION Y 
3.- CONCEPTOS QUE INTERVIENEN EN EL PROYECTO Y LA FORMA EN QUE LO 

AFECTAN. 
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PRONOSTlCO_OE VENTAS 

LOS PRONOSTICOS DE VENTAS QUE PRESENTAMOS A CONTINUACION, TI~ 

NEN POR OBJETO El MOSTRAR, CON BASE EN LA OBSERVACION Y EN EL ANA 
LISIS RE~LlZADO A LAS VENTAS REALES OBTENIDAS EN UN PERIODO SIMI­
LAR EN UNA EMPRESA DEDICAOA A ESTE GIRO. 

LOS PRONOSTICOS DE VENTA QUE AQUI PRESENTAMOS CONSTAN DE LOS 
MESES DE SEPTIEMBRE, OCTUBRE, NOVIEMBRE, DICIEMBRE, ENERO V FEBRE 
RO CONFORMANOOSE DE LA MANERA SIGUIENTE: 

- SEPTIEMBRE, OCTUBRE Y NOVIEMBRE.- ESTAN CONSIDERADOS COMO MESES 
EN QUE LA DEMANDA DE ESTE TIPO DE SERVICIO ES UN POCO BAJA Y SEGUN 
EL ANALISIS REALIZADO EN PERIODOS ANTERIORES SE PUEDEN OBTENER O -
REALIZAR LAS VENTAS QUE SE MUESTRAN EN EL PRONOSTICO DE VENTAS QUE 
SE PRESENTA POSTERIORMENTE. 

- DICIEMBRE.- BASANDONOS EN EL ESTUDIO, DE ESTE MES LA DEMANDA CRf 
CE DE UNA MANERA MUY NOTORIA Y SE TIENE QUE UTILIZAR TODA LA CAPA­
CIDAD POSIBLE DEL NEGOCIO PARA PODER TANTO SATISFACER LA DEMANDA 
COMO PARA OBTENER LAS UTILIDADES QUE SE PRESENTAN. 

- ENERO Y FEBRERO.- CONSIDERADOS COMO MESES EN DONDE LA DEMANDA ES 
MUY BAJA, SE PRESENTA EL MINIMO DE VENTAS QUE EFECTIVAMENTE SE RE~ 

LIZAN, ESTO SE PUEDE COMPROBAR RECURRIENDO A LOS ARCHIVOS DE LA E! 
PRESA AUDITADA 'CASA ARROYO" PARA NO DEJAR DUDA ALGUNA. 
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GRAFICAS DE PRONOSTICOS DE VENTAS. 

PARA LOS MESES DE SEPTIEMBRE, OCTUBRE Y NOVIEMBRE TENEMOS: 

ARTICULO PRECIO LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VI E'~NES SABADO IMPORTE 
ALQUILER 

SILLAS 
ACOJINADA s 50.00 150 100 200 $22,500.00 

PLASTICO 40.00 150 100 200 18,000.00 

MESA LG. 300.00 10 10 6,000.00 

MCSA RO. 300.00 10 10 6,000.00 

MESA CU. 150.00 10 10 3,000.00 

VAJILLA 10.00 1200 12,000.00 

TOTAL 67,500.00 

IMPORTE TOTAL POR UtlA SEMANA $ 67,500.00 

IMPORTE TOTAL POR UN MES (4.3 SEMANAS) 67,500.00 X 4,3= $290,250.00 

IMPORTE TOTAL POR TRES MESES: $ 290,250.00 X 3 = $ 870,750.00 

267. 



EL PRONOSTICO DE VErlTAS PARA EL t1ES DE O I C I EMB RE ES : 

ARTICULO PRECIO LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO IMPORTE 
ALQUILER 

SILLAS 
ACOJINADA $ 50.00 200 150 200 150 200 200 $55,000.00 

PLASTICO 40.00 200 150 200 150 200 200 44,000.00 

MESA LG. 300.00 10 10 10 10 10 10 18,000.00 

MESA RO. 300.00 10 10 10 10 10 10 18,000.00 

MESA CU. 150.00 10 10 10 10 10 10 9,000.00 

VAJILLA 10.00 500 500 300 1200 1200 37,000.0(] 

TOTAL 183,000.00 

IMPORTE TOTAL POR UNA SEMANA: $ 183,000.00 

IMPORTE TOTAL POR UN MES 183,000.00 X 4,3 = $ 786,900.00 

(UN MES ES IGUAL A 4.3) 

PARA LOS MESES DE ENERO Y FEBRERO SERAN: 

ARTICULO PRECIO LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO IMPORTE 
ALQUILER 

SILLAS 
ACOJINADAS $ 50.00 100 200 $15,000.00 

PLASTICO 40.00 100 100 100 12,000.00 
MESA LG. 300.(10 10 5 10 10 10,500.00 

MESA RO. 300.00 10 10 5 7,400.00 

MESA CU. 150.00 10 1,500.00 

VAJILLA 10.00 1200 12,000.00 

TOTAL 58,500.00 

IMPORTE TOTAL POR UNA SEMANA = $ 58,500.00 

IMPORTE TOTAL POR UN MES (4.3 SEMANAS) = 58,500.00 x 4.3= $251,500.00 

IMPORTE TOTAL POR DOS MESES= $ 251,500.00 x 2 - S 503,000.00 
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PRESUPUESTO DE OPERACION 

El OBJETIVO DE ESTE PRESUPUESTO ES DETERMINAR EL CAPITAL MIN! 
MO NECESARIO PARA INICIAR UN NEGOCIO DE ESTE TIPO DESCRIBIENDO CA 
DA UNO DE LOS CONCEPTOS QUE INTERVIENEN EN EL Y LA FORMA EN QUE -
LO AFECTAN. 

EN ESTE PRESUPUESTO SE HAN DETERMINADO LAS CANTIDADES MINIMAS 
NECESARIAS CON QUE PODEMOS INICIAR LA OPERACION DE UN NEGOCIO DE 
ESTE GIRO. MENCIONAREMOS LA DESCRIPCION DEL ARTICULO, LA CANTI-
DAD MINIMA NECESARIA EN EXISTENCIA, COSTO DE ADQUISICION DE CADA 
ARTICULO Y El PRECIO DE ALQUILER DEL MISMO. 

LOS COSTOS DE LOS ELEMENTOS UTILIZADOS PARA EL ALQUILER DE S! 
LLAS, MESAS V VAJILLAS SON HASTA El MES DE AGOSTO DE 1984 LOS SI­
GUIENTES: 

INVERSION 

GASTOS INICIALES. 

CONCEPTO CANTIDAD COSTO TOTAL PRECIO DE 
ADQUISIC. ALQUILER 

SILLA ACOJINADA 200 3,276.00 655,200.00 50.00 
SILLA DE PLASTICO 200 2,064.00 412,800.00 40.00 
MESA LARGA 10 13,580.00 135,800.00 300.00 
MESA REDONDA 10 14,500 ·ºº 145,000.00 300.00 
MESA CUADRADA 10 4,250.00 42,500.00 150.00 

SUB-TOTAL l' 391,300 .CiO 
VAJILLA 
PLATO TRINCHE 100 257.00 25,700.00 10.00 
PLATO SOPERO 

'-
100 272.00 27,200.00 10.00 

PLATO POSTRE 100 207 .00 20, 700 .DO 10.00 
TERNO CAFE 100 395.00 3q,soo.oo 10.00 
CUCHILLOS 100 170.00 17,000.00 10.00 
TENEDORES 100 70.00 7 ,000.00 10.00 
CUCHARAS 100 70.00 7 ,000.00 10.00 
CUCHARITAS 100 62.00 6,200.00 10.00 
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VASOS LARGOS 100 70.00 7,000.00 10.00 
VASOS CORTOS 100 50.00 5,000.00 10 .00 
COPAS DE SIDRA 100 120.00 12,000.00 10.00 
COPJ\S DE VlflO 100 112 .00 11,200.00 10 .00 

SUB- TOTAL 185,700.00 

TOTAL DEL MATERIAL A COMPRAR s 1'577,000.00 

- COMPRA DE MATERIAL DE TRABAJO 
- EQUIPO DE OFICI~A 
- EQUIPO DE TRANSPORTE 
- GASTOS ADMINISTRATIVOS DE APERTURA 
- GASTOS DE INSTALACION 
- DEPOSITO DE RENTA DEL LOCAL 
- SOLICITUD DE LINEA TELEFONICA 
- LUZ Y AGUA (CONTRATOS) 
- SUELDOS Y SALARIOS (POR UN MES) 
- RESERVA PARA GASTOS(IMPREVISTOS) 

NOTA: 

T O T A L 

============ 

1'577,000.00 
30,000.00 

600,000.00 
70,000.00 
10,000.00 
22,000.00 
65,000.00 
5,000.00 

100,000.00 
21,000 .00 

$ 2'500,000.00 

EL MATERIAL DE TRABAJO, ES DECIR, MESAS, SILLAS Y VAJILLA SE COM 
PRA NUEVO, EL EQUIPO DE TRANSPORTE SERA USADO SIENDO ESTE UNA CA 
MIONETA PICK UP MODELO 1975. 

EL EQUIPO DE OFICINA QUE CONTEMPLA UN ESCRITORIO Y UN ARCHIVERO 
(DE UNA GAVETA), SE COMPRA USADO, POR OTRA PARTE TAMBIEN SE CON­
TEMPLA LA COMPRA DE DOS BLOCKS DE NOTAS (ORIGINAL Y COPIA), LAPI 
CES Y PLUMAS Y UN LIBRO PARA EL CONTROL DE PEDIDOS. 
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- LOS GASTOS ADMINISTRATIVOS DE APERTURA-CONTEMPLAN TODOS AQUE- -
LLOS GASTOS DE ORDEN LEGAL QUE SE TENGAN QUE HACER COMO LO SON A~ 

TE: LA S.H.C.P., LA DELEGACION DE ADSCRIPC!ON Y TODO LO NECESARIO 
PARA ESTE FIN. 

- LOS GASTOS DE INSTALACION-ESTARAN REPRESENTADOS EN EL ACONDICIQ 
NAM!ENTO DEL LOCAL Y QUE SON NECESARIOS PARA PODER LLEVAR A CABO 
PARA TENER UNA ADECUADA DISPONIBILIDAD EN EL NEGOCIO. 

- DEPOSITO Y RENTA DEL LOCAL.- SON LOS CONCEPTOS POR EL USO DEL -
LOCAL DEL NEGOCIO Y QUE AL INICIAR SE HARA CON UN DEPOSITO EQUIVA 
LENTE A UN MES DE RENTA EL CUAL PERMANECERA HASTA EL FIN DEL CONTRA 
TO DE ARRENDAMIENTO CON EL FIN DE RESPALDAR EL POSIBLE DETERJORO -­
DEL LOCAL. 

- SOLICITUD DE LINEA TELEFONICA.- LO CONSTITUYEN LOS GASTOS HECHOS 
POR CONCEPTO DE INSTALACION DE UNA LINEA TELEFONICA, EN EL NEGOCIO, 
DICHA SOLICITUD SE HACE ANTE TELEFONOS DE MEXICO. 

- LUZ Y AGUA.- REPRESENTAN EL COSTO DE INSTALAR ESTOS SERVICIOS EN 
EL NEGOCIO POR MEDIO DE CONTRATOS ANTE LAS RESPECTIVAS DEPENDENCIAS. 

- SUELDOS Y SALARIOS.- SERAN LAS REMUNERACIONES QUE RECIBIRA EL PEK 
SONAL DEL NEGOCIO POR LA REALIZACION DE SU TRABAJO (DICHA CANTIDAD 
ES CALCULADA A UN MES). 

- RESERVA.- ES EL DINERO QUE SE MANTENDRA EN CAJA PARA CUBRIR CUA~ 

QUIER GASTOS IMPREVISTO O NO CONTEMPLADO EN EL NEGOCIO. 
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ESTADOS PROFORM~ 

EN ESTA PARTE DEL PROYECTO DE INVERSIOll DAMOS A CONOCER EL IM 
PACTO QUE SUFRIRAN TODAS LAS CUENTAS IMPLICADAS CON MOTIVO DE LA 
INICIACION DE OPERACIONES OE ESTA EMPRESA, AS! MISMO OFRECEMOS UN 
BALANCE DE INICIO DE OPERACIONES Y POSTERIORMENTE OTRO DESPUES DE 
HABER TRANSCURRIDO UN PERIODO (SEIS MESES), JUNTO CON SU ESTADO -
DE RESULTADOS DESCRIBIENDO TODAS LAS AFECTACIONES QUE SUFRIERON -
LAS CUENTAS DE DICHOS ESTADOS FINANCIEROS, PARA ASl PODER HACER -
UN ANALISIS OBJETIVO SOBRE SI ES CONVENIENTE O NO, INICIAR UNA EM 
PRESA DE ESTE TIPO DETERMINANDO LOS INCONVENIENTES Y FACTORES FA­
VORABLES QUE POR SU NATURALEZA VAN IMPLICITOS EN LAS ACTIVID,DES 
DE ESTA EMPRESA. 

HEMOS TRATADO DE QUE EL CONTENIDO DE LOS ESTADOS FINANCIEROS 
QUE A CONTINUACION SE PRESENTAN SEAN DE LO MAS FACIL Y COMPRENSI­
BLE PARA EL INVERSIONISTA QUE SE LLEGARA A INTERESAR EN ESTE TIPO 
DE EMPRESAS. 

CON BASE EN LOS DATOS OFRECIDOS ANTERIORMENTE PARTIREMOS PRE­
SENTANDO LOS ESTADOS FINANCIEROS ARRIBA SE~ALADOS. 



C A S A "X" 

BALANCE DE INICIO DE OPERACIONES AL lo. DE SEPT. DE 1984. 

A C T I V O 

CIRCULANTE 

CAJA Y BANCOS 

EQUIPO DE SERVICIO 
EQUIPO DE OFICINA 
EQUIPO DE TRANSPORTE 

SUMA EL FIJO 

CARGOS DIFERIDOS 

GASTOS ADMINISTRATIVOS 
DE APERTURA 

GASTOS DE INSTALACION 

PAGOS ANTICIPADOS 

sur1A EL DIFERIDO 

$ 121,000.00 

1'577,000.00 
30,000.00 

600,000.00 

2'207,000.00 
============= 

70,000.00 

10,000.00 

92,000.00 

172,000.00 

SUMA EL ACTIVO ............. 2'500,000.00 
:::~.:.: ::;:;======== 

P A S l V O 

C A P I T A L 

CAPITAL SOCIAL 2'500,000.00 

2'500,000.00 
============ 
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C A S A "X" 

ESTADO DE RESULTADOS DEL lo. DE SEPTIEMBRE DE 1984 AL 28 DE FEBR! 
RO DE 1985. 

VENTAS ..................... $ 2'160,000.00 
GASTOS DE OPERACION ....... . 
UTILIDAD EN OPERACION .... .. 
DEPRECIACION Y AMORT ........ . 

UTILIDAD NETA ............ $ 

945,700.00 
1'214,300.00 

854,000.00 
360,300.00 

============ 

NOTAS: A) EL IMPUESTO SOBRE LA RENTA ESTA INCLUIDO DENTRO DE LOS 
GASTOS DE OPERACION (INCLUIDO EN LOS GASTOS INDIRECTOS). 

B) LA DEPRECIACION DEL EQUIPO DE SERVICIO,LA LEY DEL I.S.R. 
NO LA CONTEMPLA POR LO QUE NOSOTROS CON BASE EN LAS CA-­
RACTERISTICAS Y RIESGOS DE DICHO MATERIAL OPTAMOS POR -­
ASIGNARLE UNA DEPqECIACION DEL 100% ANUAL. 

C) LA DEPRECIACION DE TOD0 EL DEMAS EQUIPO SE REALIZO CON 
APEGO A LA MENCIONADA LEY. 

D) DE IGUAL MANERA QUE EL PUNTO ANTERIOR LAS AMORTIZACIO-­
NES SE HICIERON CON APEGO A LA LEY. 

E) BASADOS EN LOS PRONOSTICOS DE VENTAS DE LOS MESES DE -­
SEPTIEMBRE A FEBRERO OBTUVIMOS EL TOTAL DE LAS VENTAS.­
POR UN SEMESTRE. 
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AHORA PRESENTAMOS EL BALANCE GENERAL Y EL ESTADO DE RESULTADOS 
DESPUES DE HABER TRANSCURRIDO UN PERIODO DE SEIS MESES (QUE ES LO 
QUE ABARCA EL PRESUPUESTO DE VENTAS), PARA AS! PODER DETERMINAR -­
LOS MOVIMIENTOS QUE HAN SUFRIDO NUESTRAS CUENTAS Y LA FORMA EN QUE 
SE ESTA OESU!PEfiArlDO LA EMPRESA. 

C A S A "X" 

ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 28 DE FEBRERO DE 1985. 

A C T V O 

CIRCULAtlTE 

CAJA Y BANCOS ........................ $ l '416,300.00 

FIJO. 

EQ. DE SERVICIO 
DEPRECIACION EQ. DE SERV .•...... 
EQ. DE OFICINA .............•....•... 
DEPRECIACION EQ. DE OF ............... . 
EQ. DE TR/l.NSPORTE .................. .. 
DEPRECIACION EQ. DE TRANS. 

SUMA 

CARGOS DIFERIDOS 
GASTOS ADMVOS. DE APERTURA ............. . 
AMORT I ZAC ION GTOS. ADMVOS. .. .......... . 
DE APERTUR.'\. 
r-ASTOS DE PlST.oLACION ................. . 
AMORTIZACION GTOS. INST ................ . 
PAGOS ANTICIPADOS 

SUMA 

S U M A EL A C T I V O 

l ' 5 77 • 000 . 00 
788,500.00 

30,000.00 
1,500.00 

600,000.00 

50,000.00 

l' 357 ·ººº .00 

70,000.00 

3,500.00 

10 ,000.00 
'i00.00 

11,000.00 

87,000.00 

L . .LP I T ~ L 
r:AP. SOCIAL.. 2' 500 ,000. 00 
UT.DEL EJERCICIO 360,300.00 

2'860,300.00 SUMA PAS.Y CAP. 2'860,300.00 
============ ==-=========:.: 



CAJA V BANCOS EQUIPO OE SERVICIO 
EQ. OE OFICINA 

) 121,000.- 795,000.0(3 s)l,577,000.-
s) 30 ,000. -

) 2'160,000.- 69,000.-(9 

2'281 000.- 364,700 

1'416,300.-

EQ. OE TRANSPORTE 
600,000.-

GTOS. OE OPERACION 

2) 70 ·ººº .-
3 )806 • 700. -
9)69,000.-

945,700.-

GTOS. AOMVOS. APER. 
70,000.-

PAGOS ANTICIPADOS 
s) 92,000.- 70,000.-

11,000.-

VENTAS AMORT. GTOS. OE APERT. 
2'160,000.-(1 3,500.-(8 

GTQS. DE INSTALAC. 
10,000.-

CAPITAL SOCIAL 
2'500,000.-

.UEPRECIACION ACUM. 
4) 788,500.-1 
5 ) 1, 500. -

6) 60,000.-

850,000.-

850,000.-
277. 



AMORTI ZAC ION 

7) 500,00 
8 ) 3' 500 .00 

4 000.00 
4,000.00 

DEP. EQ. TRANSPORTE 
60,000.00 6 

DEP. EQ. SERVICIO DEP. EQ. DE OFICINA 

788,500.00 4 1,500.00 5 

AMORT. GTOS. INST. RESULTADO DEL EJERCICIO 
500.00 7 945,700.00 2,160.00 

854,00ti.OO 

1'799,700.00 2' 160,000.00 
360,300.00 

PERDIDA UTILIDAD 
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C A S A "X" 

DEL lo. DE SEPTIEMBRE DE 1984. FECHA DE SU APERTURA, AL 31 DE FEBRERO DE 1985, 
REALIZO LAS SIGUIENTES OPERACIONES. 

1.- SE REALIZARON VENTAS DURANTE EL SEMESTRE POR LA CANTIDAD DE 
$ 2' 160,000.00 

2.- PAGOS DE AGUA LUZ Y TELEFONO. 
3.- SUMA DE LOS GASTOS INCURRIDOS EN LA PRESTACION DEL S~RVICIO. 

4.- DEPRECIACION DEL EQUIPO DE SERVICIO. (100% ANUAL) 
5.- DEPRECIACION DEL EQUIPO DE OFICINA. (10% ANUAL SEGUN I.S.R.) 
6.- DEPRECIACION DEL EQUIPO DE TRANSPORTE. (20% ANUAL I.S.R.) 
7.- AMORTIZACION DE LOS GASTOS DE INSTALACION. (10% ANUAL, I.S.R.) 
8.- AMORTIZACION DE LOS GASTOS ADMINISTRATIVOS DE APERTURA (10% 

ANUAL I.S.R.} 
9.- CUOTAS PAGADAS AL !.M.S.S. 
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NOTA ACLARATORIA 

ESTE TIPO DE NEGOCIOS ESTAN CONSIDERADOS COMO CAUSANTES MENORES -­
POR LO QUE LA S.H.C.P., LES PROPORCIONA UNA CUOTA FIJA PARA El PA­
GO DE SUS IMPUESTOS, (NO PRESENTAN BALANCES NI DECLARACION) EL E-­
JEMPLO PRESENTADO EN ESTE PROYECTO ES SOLO CON FINES DE QUE LA PE~ 
SONA QUE SE INTERESE VEA LOS MOVIMIENTOS QUE CON MOTIVO DE SU ACTl 
VIDAD REALIZA. 

APEGADOS A LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA REALIZAMOS LAS AMORTl 
ZACIONES Y DEPRECIACIONES QUE AFECTAN LAS CUENTAS INSERTADAS EN LOS 
ESTADOS FINANCIEROS. ESTA LEY PARA ESTE CASO ESPECIFICO NO CONTEM­
PLA LA FORMA EN QUE SE DEBA AFECTAR EL EQUIPO DE SERVICIO (MESAS, -
SILLAS, VAJILLA), POR LO TANTO NO PODEMOS DETERMINAR EL MONTO DE LA 
DEPRECIACION QUE LE CORRESPONDE, SOLO CONSIDERAMOS QUE HABIA SIDO UN 
GASTO Y POR LO TANTO LO PODEMOS RECUPERAR EN UN EJERCICIO (UN AílO) 
SEGUN LAS CARACTERISTICAS DE ESTE NEGOCIO. 
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SI UNA PERSONA, TUVIESE LA CANTIDAD DE $ 2'500,000.00 
Y OPTARA POR HACER UNA JNVERSION EN UNA INSTITUCION DE CREDITO, 
OBTENDRIA LAS SIGUIENTES CANTIDADES. 

SUPONIENDO QUE EL ItlVERSIONISTA ABRIERA UN CONTRATO DE PAGARE A 
TRES MESES QUE ES EL PLAN QUE TIENE LA MEJOR TASA DE INTERES - -­
( 50. 90% ANUAL, TASA AL 14 DE SEPTIEMBRE DE 1984) 

3 MESES 50.90 % ANUAL 

AL MES PAGA UN INTERES DE 

50.90 ; 12 = 4.24 % 

NOTA: EL INTERES BANCARIO TIENDE A LA BAJA. 

AHORA PARA SABER CUANTO VA A GANAR AL PRIMER MES, UTILIZANDO LA -
FORMULA DE INTERES COMPUESTO. 

EN DON DE 

s = c ( 1+ i )n 

S= MONTO QUE SE QUIERE CONOCER. 
C= CAPITAL CON QUE SE CUENTA. 
i= ES LA TASA DE INTERES QUE PAGA LA INSTITUCION DE -­

CREDITO. 
n= ES EL NUMERO DE PERIODOS A LOS CUALES DESEA CONOCER 

EL MONTO DE CAPITAL A DETERMINADO PLAZO. 
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POR EJEMPLO: 

PARA CALCULAR QUE GANANCIA OBTENDRA EN UN MES SE REALIZA LA SIGUIE~ 

TE OPERACION: 

2'500,000.- (1 + 4.24/100) 
2'500,000.- (1.0424) 

REALIZANDO LA OPERACION ANTER!OR VEMOS OUE AL FINAL DEL MES EL IN-­
VERSIONISTA OBTIENE $ 2'606,000.-
LO CUAL QUIERE DECIR QUE UNICAMENTE VA A GANAR EN UN MES LA CANTI-­
DAD DE $ 106,000.- , LOS CUALES NO PODRA TENER EN SUS MANOS NI DIS 
PONER DE ELLOS HASTA FINAL O VENCIMIENTO DEL CONTRATO. 

SI SE DESEA SABER DE LA MISMA FORMA CUANTO OBTENDRA AL TERMINO DEL 
TERCER MES, SE EFECTUAN LAS OPERACIONES SIGUIENTES: 

2'500,000.- ( 1 + 4.24/10 ¡3 

2'500,000.- ( 1.136696 
= 2'831,673.77 

LO CUAL QUIERE DECIR QUE PARA EL FINAL DEL TERCER MES, HABRA UNA -­
GANANCIA DE $ 331,673.77. 

AHORA QUE SI SE DESEA CALCULAR EL INTERES PARA EL TERMINO DE UN AÑO 
ESTIMANDO OUE SE CONSERVARA LA MISMA TASA DE INTERES, SE REALIZA- -
RIAN LAS OPERACIONES SIGUIENTES: 

2'500,000.-
= 2 1 500,000.­
= 2'500,000.-

2'500,000.-
2'500,000.-
41114,838.95 

l+ 4.24 ) 12 

l+ 4.24/100 i12 

1 + o. 04 24 ) 2 

1.0424 ¡12 
I .645935 ) 
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ESTO NOS MUESTRA, QUE AL FINAL DE DOCE MESE'i, C SEA IJN AÑO, EL -
INVERSIONISTA OBTENDRA $ 4'114,838.95 DE LOS CUALES SI LE RESTA­
MOS EL CAPITAL INVERTIDO TENDREMOS : 

$ 4' 114,838.95 
+ 2'500,000.00 

1'614,838.95 

LO QUE QUIERE DECIR QUE PARA DENTRO DE UN AÑO, EL CAPITALISTA OB 
TENDRA UNICAMENTE $ 1'614,838.95 DE GANANCIA. 

LO QUE COMPARADO CON LA INSTALACION OEL NEGOCIO NOS MUESTRA DE -
MANERA CLARA QUE ES UNA BUENA OPCION LA INICIACION DE UN NEr,oc10, 
VA QUE AL FINAL DE UN AÑO DE LABORES, EN EL NEGOCIO YA SE CONTA­
RA CON MATERIAL PROPIO SE OBTENDRAN MAS UTILIDADES, TIENE ADEMAS 
LA POSIBILIDAD DE SEGUIR INVIRTIENDO EN EL NEGOCIO, YA SEA PARA 
AUMENTAR LA CANTIDAD DE ALr,UN MATERIAL COMO PARA OBTENER OTRO MQ 
DELO DE OTRO PRODUCTO, PARA ASI DE ESTA MANERA SATISFACER CADA -
VEZ MAS LA DEMANDA DE SU MERCADO Y CONSECUENTEMENTE IR COLOCANDQ 
SE EN MEJOR POSICION DENTRO DEL RAMO. HABRA CONSEGUIDO ESTABLI 
CER RELACIONES CON OTRAS EMPRESAS DEL MISMO GIRO, PARA CONSEGUIR 
MATERIAL CUANDO LA DEMANDA DE ALGUN PRODUCTO SEA DE GRAN VOLUMEN 
V NO TENER QUE INCURRIR EN El GASTO POR LA COMPRA DE ESTE. ADE 
MAS El DUEÑO ESTARA CONTRIBUYENDO CON MAS FUENTES DE EMPLEO AL -
AMPLIAR SU NEGOCIO. 
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7. PRESENTACION 



7.1. INFORME FINAL 

EL SIGUIENTE PASO DESPUES DEL DESARROLLO DEL TRABAJO ES EL I~ 

FORME, QUE ES LA PRESENTACION AL CLIENTE DEL TRABAJO QUE REALIZO 
EL O LOS AUDITORES, LAS FALLAS QUE ENCONTRO Y LAS SOLUCIONES PARA 
ELIMINAR LAS DEFICIENCIAS. 

AL FORMULAR EL INFORME, EL AUDITOR DEBERA TOMAR EN CUENTA A -
LAS PERSONAS QUE VAN A RECIBIRLO, ES DECIR, EL AUDITOR DEBERA REDAC 
TAR EL INFORME DE TAL MANERA QUE SEA FACIL DE COMPRENDEN PARA LA -
PERSONA QUE VA A LEERLO. 

EL DISEÑO Y CONTENIDO DEL INFORME VARIA SEGUN LA EMPRESA, EL -
PROPOSITO DE LA AUDITORIA, LAS FALLAS ENCONTRADAS, LAS SUGERENCIAS 
Y RECOMENDACIONES QUE SE HAGAN, SIN EMBARGO, EL AUDITOR APARTE DE 
EXPRESARSE CON LA DEBIDA PROPIEDAD, DEBERA REFERIRSE CUANDO MENOS 
A LOS SIGUIENTES PUNTOS: 

1.- PROPOSITO DE LA AUDITORIA. 
2.- HECHOS RELEVANTES A NIVEL EMPRESA. 
3.- HECHOS RELEVANTES DE CADA AREA O DEPARTAMENTO. 
4.- RECOMENDACIONES O SUGERENCIAS. 
5.- ANEXOS. 

1.- PROPOSITO DE LA AUDITORIA.- EN ESTE PUNTO EL AUDITOR DEBE­
RA DAR UNA BREVE EXPLICACION REFERENTE AL TRABAJO DESARROLLADO, DE 
A~UERDO AL CONVENIO ORIGINAL Y AL PROGRAMA DE AUDITORIA. 

EL PROPOSITO DE LA AUDITORIA NOS SIRVE TAMBIEN DE PROLOGO AL -
INFORME Y SU REDACCION DEBERA HACERSE DE TAL MANERA QUE PROVOQUE -
EL INTERES DEL LECTOR EN TODO EL INFORME. 

2.- HECHOS RELEVANTES A NIVEL EMPRESA.- ESTE PUNTO ES MUCHO MUY 
IMPORTANTE EN EL INFORME, PUES EN EL SE DESTACAN TODOS LOS ASPECTOS 
NEGATIVOS DE LA EMPRESA Y POR CONSIGUIENTE, LAS MEDIDAS CORRECTIVAS 



INMEDIATAS QUE EL AUDITOR PROPONE PARA TERMINAR CON LAS ANOMALIAS. 

QUEREMOS HACER NOTAR QUE ESTE PUNTO SE REFIERE UNICAMENTE A AS 
PECTOS GENERALES, ES DECIR, NO NOS REFERIMOS A UN DEPARTAMENTQ O -
AREA ALGUNA. POR LO TANTO, HABREMOS DE HACER MENCION DE: 

A) LA ORGANIZACION GENERAL DE LA EMPRESA, Y 
B) DESARROLLO DE LA MISMA. 

3.- HECHOS RELEVANTES DE CADA AREA O DEPARTAMENTO.- EN ESTE -­
PUNTO EL AUDITOR DEBERA INFORMAR CON BASTANTE DETALLE LOS HECHOS -
QUE AFECTAN DIRECTAMENTE A CADA SECCION, AREA O DEPARTAMENTO EN -­
PARTICULAR. 

4.- RECOMENUACIONES.- TODAS LAS SUGERENCIAS QUE EL AUDITOR Df 
BA HACER PARA BENEFICIO DE LA EMPRESA, DEBERAN IR EN ESTA SECCION. 

ESTAS RECOMENDACIONES DEBERAN FORMULARSE CONCISA Y CLARAMENTE; 
PERO DEBERAN DEJAR EN EL LECTOR UNA IDEA MUY CLARA DEL PORQUE DE -
LOS CAMBIOS Y LOS BENEFICIOS QUE CON ELLOS RECIBIRA LA EMPRESA. 

5.- ANEXOS.- ES CONVENIENTE QUE AL FINAL DEL INFORME SE INCLQ 
YAN GRAFICAS, DIAGRAMAS, CUADROS, FORMAS DE PAPELERIA Y EN GENERAL 
TODOS AQUELLOS DATOS QUE SIRVEN PARA AMPLIAR LA INFORMACION O HA-­
CEN MAS CLAROS Y DE FACIL COMPRENSION TODOS LOS DATOS CONTENIDOS -
EN LAS OTRAS SECCIONES DEL INFORME, DESDE LUEGO, LOS ANEXOS SE DE­
BEN PRESENTAR SIGUIENDO EL MISMO ORDEN EN QUE SE DESARROLLA EL IN­
FORME. 
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COMPROBACION DE LA HIPOTESIS 
----·-----------

LA HIPOTES!S PLANTEADA AL PRINCIPIO, "LA FALTA DE POLITICAS Y 
PROCEDIMIENTOS EN EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES DE LA PE-­
QUEílA EMPRESA, ORIGINA FALLAS EN EL CONTROL Y EVALUACION DE -
SU OPERACION, VEMOS QUE SE CUMPLE, PUESTO QUE AL MEDIR LOS Rf 
SULTADOS OBTENIDOS EN LA INVESTIGACION NOS DAMOS CUENTA QUE -
ESTA EMPRESA, 1i0 UTILIZA MEDIDAS DE COr/TROL LO SUFICIENTEMEN­
TE PODEROSAS PARA REALIZAR LAS ACTIVIDADES COTIDIANAS, SINO -
QUE UNICAMENTE VA SOLVENTANDO SUS PROBLEMAS PARA VIVIR AL DIA 
Y NO SE PREOCUPA POR LLEVAR ALGUN PRONOSTICO A FUTURO AUNQUE 
ESTE SEÁ CORTO, VEMOS TAMBIEN QUE SUS PROCEDIMIENTOS NO -­
SON LO SUFICIENTEME~TE PODEROSOS PARA QUE PUEDAN LLEGAR A SER 
INFRANQUEABLES, PUESTO QUE NO ESTAN IMPUESTOS DE MANERA FOR-­
MAL Y NO TIENEN QUE O QUIEN LOS SUPERVISE. 
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CAPITULO IV 

e o N e L u s I o N E s 



CONCLUSIONES GENERALES 

DESPUES DE HABER REALIZADO Y CONCLUIDO ESTE ESTUDIO QUE HA -­
ABARCADO DIFERENTES TEMAS ,QUE POR SU CONTENIDO SON ESENCIALES PARA 
EL DESARROLLO DEL MISHO,NOS PONEMOS A PENSAR QUE ESTE ES SOLO UN -
GRANITO DE ARENA Y QUE DEBEMOS COLOCARNOS AL MARGEN DE LA ACTUALI­
DAD EN LO QUE RESPECTA A LA ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS PEQUE-­
ÑAS Y MEDIANAS DE NUESTRO PAIS, POR LO TANTO, DEBEMOS FINALIZAR H/\CIENDO 
LAS DEBIDAS CONCLUSIONES EN RELACION A LO INVESTIGADO Y QUE SE EX­
PONEN EN LOS SIGUIENTES PUNTOS. 

DEBIDO A LA UNIVERSALIDAD DE LA ADMINISTRACION ESTA SIEMPRE SE 
PODRA APLICAR A CUALQUIER ORGANIZACION (EMPRESA) SIN IMPORTA~ EL -
TAMAÑO Y SU ACTIVIDAD, Y QUE EL EXITO DE LA MISMA DEPENDERA EN GRAN 
PARTE DEL ADMINISTRADOR EN SABER APLICAR LAS TECNICAS ADMINISTRATI­
VAS ADECUADAS A LOS RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y TECNICOS CON QUE 
CUENTE PARA SU ACTIVIDAD. 

LA FUNCION PRINCIPAL DE LA ADMIHISTRACION SERA LA DE COORDINAR 
LOS ESFUERZOS AJENOS HACIA LAS METAS Y OBJETIVOS FIJADOS CON EL MI­
NIMO ESFUERZO Y RECURSOS Y LOGRANDO LA MAXIMA EFICIENCIA EN EL TIE~ 

PO REQUERIDO POR LOS OBJETIVOS. 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO PARTE DE LA ADMINISTRACION SE 
ENCARGARA DE EVALUAR LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA DE CUALQUIER OR­
GANISMO Y A LA VEZ DARA SUGERENCIAS SOBRE SISTEMAS ADECUADOS Y EFl 
CIENTES DE ADMINISTRACION, SEGUN LAS CONDICIONES EN QUE SE ENCUEN­
TRE EL ORGANISMO Y LA FORMA EN QUE DEBEN APLICARSE. 

EL DESARROLLO DE TODA AUDITORIA ADMINISTRATIVA DEBE EFECTUARSE 
PRINCIPALMENTE POR UN LICENCIADO EN ADMINISTRACION YA QUE DADA SU 
PREPARACION EN EL CONOCIMIENTO DE LA CIENCIA ADMINISTRATIVA Y DE -
LAS DIFERENTES FUNCIONES DE LA EMPRESA ES SU CAMPO NATURAL DE AC-­
CION, POR LO CUAL REQUIERE DE UN PR0FESIONALISMO PARA PODER ASESO-
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RAR Y APOYAR A LA DIRECCION DE TODA EMPRESA EN LO QUE SE REFIERE A 
LA ADMINISTRACION. 

APOYADOS EN LOS ELEMENTOS CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS CON QUE 
TRABAJA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LA EVALUACION DEBEMOS PONER 
Y EXPONER LOS RESULTADOS DE LA FORMA MAS OBJETIVA Y REAL QUE LE -­
CORRESPONDA, YA QUE NO SE CUENTA CON UllA ESCALA DE VALORES PRECISA 
CON LA QUE PUEDA MEDIRSE EL GRADO DE EFICIENCIA CON QUE SE CUMPLE 
UNA FUNC!ON, Y SI TAL REVISION CONTIErlE CIERTA SUBJETIVIDAD, EL A~ 

DITOR SERA EL RESPONSABLE DE ELLA, YA QUE EL CRITERIO Y PATRONES -
IDEALES QUE INTERVIENEN EN LA EVALUACION FINAL SON LA BASE DE LOS 
RESULTADOS OBTENIDOS EN DICHA EVALUACION. 

DADA LA IMPORTANCIA QUE TIENE LA PEQUEÑA INDUSTRIA EN EL SEC-­
TOR ECONOMICO DEL PAIS ES NECESARIO QUE EL GOBIERNO AL FRENTE DIFU~ 

DA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, DONDE PARECE SER QUE ES MUY POCO CQ 

NOCIDA EN CUANTO A LOS FINES Y BENEFICIOS QUE PROPORCIONA DICHA TEf 
NICA A LA DIRECCION DE UNA EMPRESA EN RELACION AL FUNCIONAMIENTO DE 
SUS OPERACIONES, PARA CON ESTO ELEVAR EL NIVEL DE EFICIENCIA PRODUf 
TIVA QUE REPERCUTIRA EN FAVOR DE LA ECONOMIA DE NUESTRO PAIS. 

ES NECESARIO QUE EL GOBIERNO FEDERAL DE UN APOYO EFECTIVO A LA 
PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA DADA LA IMPORTANCIA QUE TIENE EN EL PAIS, 
ESTO POR MEDIO DE SUS INSTITUCIONES OFICIALES YA QUE CON ESTO EL -­
PAIS ELEVARIA SUS NIVELES DE PRODUCTIVIDAD AUNADO A LA BAJA DE COS­
TO DE LO PRODUCIDO Y TRAYENDO COMO CONSECUENCIA ALTOS NIVELES DE 
COMPETITIVIDAD EN EL MERCADO INTERNACIONAL Y A LA VEZ EQUILIBRAR 
NUESTRA BALANZA DE ENTRADAS Y SALIDAS DE DIVISAS EN EL PAIS. 

EN ESTOS MOMENTOS DE CRISIS ES CUANDO MAS SE HACE NECESARIA LA 
ASESORIA ADMINISTRATIVA (ESTRATEGIAS DE OPERACION), EN LA PEQUE~A 

Y MEDIANA MEPRESA Y ES AHORA CUANDO EL LICENCIADO EN ADMINISTRA--­
CION TIENE LA OPORTUNIDAD DE OFRECER ESTA ASESORIA YA QUE POR SUS 
CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS ES LA PERSONA IDONEA PARA SALVAR SI ASI -
SE PUEDE DECIR, A LAS EMPRESAS DEL FRACASO (QUIEBRA). 
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