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P!lOLOGO 

El hecho de que algunos de los integrantes del equipo de traba 
jo dese~peñeoos profesionalmente un cargo dentro del Sector PG 
b l i c o y t e n g a 1~, o s r e 1 a e i ó n d i r e c t a c o n 1 o s a s pe e to s q u e m a n e j a 
la aucito~ía gubernamental, despertó la inquietud de conoce!: ~a 
relación auc existía entre la au¿itoría administrativa y la au 
ditoría gÜbernamentul. 

De ahí surgió la necesidad de quq llevaracos a cabo un cstueio 
Goné'.c se o:<a1:iinaran los enfoques r criterios que ambas audito 
=ías utilizan, to~anC.o en cuenta que la auditoría adrninistratI 
va es una herra~icnta para mejorar la ad~inistración de tod~ 
orga;lis=,10 socii:il _ que los fines de la auditoría gubernanental 
cst5n o.::icnt.:idos al aur::ento C.e efic;:ici¿, ,, eficiencia en el fun 
ciona~icnto de los organisDos p6blicos. 

Asi~isr::o, se optó por tratar a la auditoría administrativa en 
el campo de actuc:ción C.e los Órganos internos de control de las 
dependencias y entidades de la Administraci6n Pública Federal, 
debido a que se consideró a estos corro los 6rganos ideales don 
de se obtendrían nejores resultados con la aplicación de esta 
ber:ra:r.ientél .. 

Se estL,1i1 ·-"lUe le: i~.-.• Jorto.ncia c1e la investigi1ci6n rac!ici1 funC:a 
:-:i e r: t .:i 1 ~:,e n te e n 3 ~-:i u :i tos : 1 ::: e s t r u c tura c i ó n de un r.w de 1 o d e a u 
ciitorÍi1 2drainistra ti va, ;Jasado en los ele:;ientos que los autores 
de li1 ra;:iceria han aport1do; la cieterrninación del grado con que 
se enc•.Jentriln :::01yten iáos los <Js:,:iectos de la auditoría acminis 
tr2.ti'la, en los li:-:ear:iientos ¡,)roporcionados a los órganos inter 
;)OS C:c control r.e les organismos públicos; ).'por último, la ;;ir~ 
sentaci6n Je una raetolología para realizar investigaciones do 
C:ornente.les. 

318 es::iera que este ':rubajo sente un prececente sobre el tema 
que se expone y contribuya de alguna for~a a la inclusión de 
la auc!itoría ad~inistrativa en la auditoría gubernamental. 



I N T r. o D u e e I o N 

La presente investigaci$n consta de cuatro cap!tulos en los -
cuales se muestra el desarrollo, alcance y resultados de los 
objetivos fijados. 

En el primer capítulo "Planteamiento del Problema", se presen 
ta el proceso a través del cual se llegó a la definición del 
problema central de este trabajo, consistente en la determina 
ción de la importancia que. se di a la auditoría administrati= 
va como parte del Sistema de Control y Evaluación Gubernamen­
tal, y específicamente de la auditoría que realizan las Concra 
lor!as Internas o sus equivalentes de las Entidades yDepende; 
cías del Sector ·Público Federal. Incluye asimismo la delimit; 
ción y ubicación del estudio dentro del campo de su aplicaciéfn, 
estableciéndose los l!rnites teóricos que presenta el problema 
y por Gltimo, se plantean los objetivos que se petenden alean 
zar. 

En el segundo capítulo "U arco Teórico y Conceptual de Re feren­
cia", se muestra la base teórica esencial que existe actual-­
mente respecto a: la auditoría administrativa, la auditor!a gu 
bernamental, el organismo encargado de dictar la normatividad 
sobre· ~sta' Última y los' Órganos internos de control de las De 
pendencias y Entidades Públicas. 

El capítulo cuenta con cinco apartados; 

- ·El primero contiene la exposición de los diversos criterios 
existentes en relación a las clasificaciones y definiciones 
de los tipos de auditoría. 

- El segundo muestra las definiciones, objetivos, campo de a­
plicación, alcances, ·enfoques y rn&todos de auditoría admi-­
nistrat:iva seglín como los conciben algunos autores de la ma­
teria en base a los cuales se obtuvo un esquema integral de 

·estos conceptos. 

- El tercero esboza en t~rminos generales la definici5n, obje 
tivos, campo de aplicación y antecedentes de la auditorra = 
.gubernamental. 

- En el cuarto y quinto apartados se tratan, la creaci6n y fu~ 
cienes tanto del organisrao aue coordina el Sistema de Con-­
trol y Evaluació~ Gubername~tal como de los órganos internos 
de control de las Dependencias y·Enti<lades Públicas. 



tl tercer capítulo "Desarrollo de la Investigación" contiene 
la me~ánica seguida para su desarrollo, consistente en: 

- El diseño de un modelo de auditoría administrativa, dividi­
do en dos partes: una metodología propuesta por el equipo -
de trabajo y una serie de cuescionamientos a considerarse -
en una auditoría acministrativa abarcando aspectos tanto del 
proceso administrativo como de las áreas funcionales de cual 
quier empresa. Para la conformación de los cuestionamientos­
se recopilaron los que presentan algunos autores, mismos que 
fueron adecuados y estructurados de tal manera que pudi¡sen 
ser comparados con los lineamientos contemplados en el doc~ 
raen to, donde Sto; señalan las bases para que· realicen sus aud;!; 
tcrías los Órganos internos de control de los organismos pG 
blicos. -

- La reseña del documento denominado "Bases Generales del Pro 
grama Anual de Auditoría 1984", con el objeto de proporcio= 
nar una idea al lector sobre su contenido y características 
genera le s. 

- El resultado de la comparación del r.lodelo de cuestionarnien­
tos de auditoría administrativa con los lineamientos esta­
blecidos en el documento antes mencionado. 

En el cuarto y Último capítulo se presentan las conclusiones 
a las que se llegó como resultado de la investigación, expo­
ni&ndose Lo que representa la auditor!a administrativa den-­
tro de la auditoY!a gubernamental en el contexto del estudio 
desarrollado. 
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CAPITULO 1 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEHA 



CAPI'!'ULO l 

PLA~TEAMIENTO DEL PROBLEMA 

1.1 Definición del problema cie investigaci6n. 

Debido a la magnitud, complejidad y diversid:id de los 
progranas, funciones y actividades que realiza el Secto~ 
Público, E 1 Estado ha instaurado un 6rgano central de 
control, la Secretaría de la Contraloría General de la 
Federación (1), encargada de expedir las normas que re 
gulen el funcionamiento de los orocedirnientos de control 
de la Ad::\inistración Pública Federal, y del establecimien 
to de las bases generales para la realizaci6n de audito 
rías en las dependencias y entidades de la Administracióñ 
Pública ?ederal, entre algunas de sus funciones. 

Otra de las medidas adoptadas por el Estado, ha sido la 
creacién de Contralorías Internas dentro de cada una de 
las de¿endencias y entidades públicas, mismas que se en 
cargan, entre otras cosas, de llevar a cabo actividades 
orientadas al control del funcionamiento de las depende~ 
cias i· entidades res9ectivas, incluyendo la reallzaci6n 
de auditorías gubernamentales. 

Dentro de este contexto, la Secretaría de la Contraloría 
General ce la Federación, ha fornulado un docuwento que 
contiene la directriz y los lineamientos mínimos a obser 
var en los 2rogramas de trabajo de las auditorías guber 
narnentales que realizan las Contralorías Internas. -

La Secretaría de la Contraloría General de la Federación 
ha orientado la auditoría gubernamental hacía las audi 
torías de la legalidad, financieras, operacionales y de 
resultados de programa, consideránjose a este respecto, 
que el ~arco de sus atribuciones le faculta para la rea 
lización de auditorías adrainistrativas. 

Este plantear.iiento nos conduce a establecer un a serie 
de cuestionamientos, como son: 

Se podr!a suponer que las propias dependencias y entida 
des realizan auditorías adr.iinistrativas a través de sus 
Contralorías Internas, siguiendo directriz y lineamien 
tos que ellas mismas hayan fijado y constituyendo en su 
conjunto prácticas con bases particulares quebien pudi~ 
ran efectuarse también siguiendo un esquema general, con 
siderado dentro del docume°i1to que emite la Secretar(~· 
de la Contraloría General oe la Federación. 

(1) Según decreto publicado en el Diario Oficial de fecha 29 de diciem 
bre de 1982 
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En c;iso de 4ue i ,,:: r;,,ntralorL:is Internas no e'stuvieran 
!"eitliz.:indo auditnría:> i.idministrati.vas ,' se podría ampliar 
su campo de actu.:ici6n con la inclusi6n formal de ista -
rnedi.:inte su integración dentro del documento ya señala­
do, 

Podría suponerse también, que la Secretaría de la Contra 
loría General de la Federaci6n considera implícita a li 
auditoría administrativa dentro de la auditoría guberna 
mental tal como se maneja actualmente esta Última. -

A efecto de concentrar los aspectos antes mencionados -
en un sólo planteamiento se llegó a la siguiente defin! 
ción del problema de investigación~ 

"El órgano que formula la directriz y la normatividad -
para la ejecución de las a~ditorías que realizan las -­
Contralorías Internas, no le da la importancia debida a 
la auditoría administrativa como medio para lograr mejo 
res resultados en la administración de las dependencias 
y entidades pGblicas". 



1.2 Delinitación y ubicación de la investigación. 

1.2.l Tipo de Investigación. 

En el Método de Investigación Científica estudia­
da por algunos autores, entre ellos Raúl Rojas So 
riano, Felipe Pardinas y Arío Garza Mercado, en = 
términos generales han conceptualizado la investí 
gación como: ~Proceso que, mediante la aplicació~ 
de métodos científicos, procura obtener informa-­
ción relevante, fidedigna e imparcial, para enten 
der, verificar, corregir o aplicar el conocimien~ 
to con el propósito de encontrar soluciones rcalis 
tas a diversos problemas del campo de la actividad 
humana". Por sus propósitos las clasifican en: 

l) La Investigación Pura; se propone entender, c~ 
rregir o verificar el conocimiento, sin preocu 
parse por la aplicación directa o inmediata de 
los resultados. 

2) La Investigación Aplicada; es la que se propo­
ne aplicar el conocimiento para resolver proble 
mas de cuya solución depende el beneficio de ~ 
individuos o comunidades. 

Enuncian también otras clases de investigaciones, 
mismas que se clasifican atendiendo al método que 
utilizan, estas son: 

- Investigación Experimental: tiene por objeto ma 
nipular variables con el propósito de comprobar 
o rechazar una hipótesis. 

- Investigación Analítica: utiliza el método deduc 
tivo, establece proposiciones particulares a Pª.!: 
tir de proposiciones generales. 

- Investigación Sintética: utiliza ambos métodos, 
establece proposiciones generales a partir de -
proposiciones particulares. 

Investigación Exploratoria: estudio previo para 
la farniliarización del problema de estudio, p~ 
ra una investigación posterior. 

- Investigación Descriptiva: expone las carac~e 

rísticas de los fenómenos. 

- Investigación Documental: emplea registros grá­
ficos y sonoros como fuente de información. 

- Investigüción de Campo: asume la forma de explo 
ración, la información para el análisis del fen~ 
meno se obtiene directamente de la realidAd so­
cial. 
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Nuestra investigaci6n esta basada en las fases del 
Método Científico, ya que utiliza proccdimie ntos 
y técnicas que conllevan a la obtención y aplica­
ción de un conocimiento. 

En base a lo anterior, el tipo de investigación -
que utilizamos es la "Investigación Pura", pcr lo 
siguiente: 

El propósito que persigue, el cual es enunciado 
dentro de los objetivos señalados en otro apar­
tado de este capítulo es el verificar si le dan 
importancia a la auditoría administrativa los Ó_!. 
ganes que proporcionan las bases para la reali­
zación de las auditorías que llevan a cabo las 
Contralorías Internas, proporcionando en su ca so, 
los elementos necesarios para su integración a 
las r.iismas. 

- También utiliza el tipo de investigación sinté­
tica, ya que emplea el establecimiento de propo 
siciones generales, en base a la comprobación: 
de proposiciones particulares (casos específicos 
de Contrnlorías Internas). 

- Utiliza además, para el logro de los objetivos, 
procedimientos y técnicas específicas que se 
aplicarán dependiendo de la etapa en que se en 
cuentre la investigación: de análisis documeñ 
tal, la cual recurre a documentos existentes, y 
al trabajo de campo, el cual se desglosa en el 
capítulo relativo al desarrollo de la investig! 
ción. 

A efecto de seguir el esquema enunciado, el marco 
co teórico y conceptual de la investigación se en 
foca principalmente a determinar los factores, por 
los que la Auditoría Gubernamental no incluye ple 
namente a la Auditoría Administrativa. -

A efecto de determinar esos factores, se desarro­
lla el marco teórico y conceptual de referencia. 



1.2.2 Límites teóricos del problema. 

De acuerdo con lo que señala Raúl Rojas Sori<i:io, 
dentro de los límites teóricos del problema, "se 
podrán precisar los factores o características del 
problema a investigar; se dilucidarán posibles co 
nexiones entre distintos aspectos o elementos que 
estan presentes en la problemática que se analiza 
y se distinguirán situaciones relevantes de otras 
que no lo son para fines del estudio". (2) 

Corno primer paso para abordar la investigación en 
forma, definimos tres postulados que establecen -
las bases del estudio. Ellos son: 

a) Las operaciones, actividades y transacciones -
del gobierno (Administración Pública Federal), 
son llevadas a cabo por entes claramente defi 
nidos y establecidos por ley para lograr prop6 
sitos públicos específicos y como tales son su 
jetos de estudio. 

b) Las operaciones, actividades y transacciones -
del gobierno (Administración Pública Federal), 
son susceptibles a la deducción de hechos en ba 
se a la evidencia, consecuentemente son verifI 
cables. 

c) La utilización de sistemas y técnicas modernas 
de administración de recursos humanos, técnj. 
cos, materiales y financieros promueven aurneñ 
tos de eficiencia, efectividad y economía en la 
utilización de dichos recursos para la consecu 
ción de los objetivos de la organicación. -

Ahora bien, en la presente investigación se encuen 
tran implícitos una serie de conceptos en el tema 
que se aborda y en la definición del problema a 
que se llegó. Puede decirse asimismo que conceE 
to "es una representación abreviada de una diver 
si dad de hechos", por lo tanto para llegar a la de 
limitación teórica debemos iniciar por definir los 
conceptos involucrados lo cual nos conducirá a ob 
tener la forma bajo la cual se tratará toda la iñ 
vestigación. 

La definición dice: 

"El órgano que formula la directriz y la normati­
vidad para la ejecución de las auditorías que re~ 
lizan las Contralorías Internas, no le da la impor 
tancia debida a la auditoría administrativa como 

(2) Rojas Soriano, Raúl, Guía para realizar investigaciones sciciales. 
pag. so 
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medio para lograr mejores resultados en la adminis 
traci6n de las dependencias y entidades públicas~ 

Cuando se habla del "órgano que formula 1 a direc 
triz y la normatividad", nos estamos refiriendo: 
por órgano a la dependencia gubernamental que den 
tro de sus atribuciones tiene encomendada ta 1 ta 
rea, siendo en su sentido más amplio la Secretaría 
de la Contraloría General de la Federación y en su 
ámbito más específico, la Dirección General deCon 
trol, que como se verá más adelante tiene encomeñ­
dadas entre otras, la funci6n de "establecer lai 
normas y lineamientos·para regular los 6rganos de 
control interno de las dependencias y entidades -
de la Administraci6n Pública Federal" (3), así co 
mo la de "fijar las bases generales y programai 
mínimos para efectuar las auditorías a. las depen 
dencias y entidades de la Administración Pública­
'E'ederal". 

Como se observa se habla de órganos de control in 
terno, de los cuales nos enfocaremos específicameñ 
te a aquellos con funciones de auditoría denomina 
dos Contralorías Internas. No obstante, se debe 
rá indagar un poco respecto de la existencia de = 
otros órganos de control interno y sus funciones, 
a efecto de determinar en que forma pueden llegar 
a afectar nuestro estudio siendo en este sentido 
la importancia de su inclusi6n. 

Es importante señalar también, que se les llama ór 
ganos de control interno precisamente porque sus 
fines Últimos se encuentran orientados a la labor 
de control. 

La palabra control se ha definido como "la función 
administrativa que consiste en asegurar 1 a me d .i. 
ción y corrección de la eficiencia hacía los obje 
tivos fijados". Otra definición nos dice: "ei 
el conjunto de actividades que se emprenden para 
medir y examinar los resultados obtenidos en el pe 
ríodo, para evaluarlos y para decidir las medidas 
correctivas que sean necesarias". (4) Por 1 o tanto 
se deberán establecer las asepciones que la Aqmi 
nistración Pública da al control, estabieciendo = 
como de validez general las antes mencionadas, al 
menos en cuanto a su orientación y contenido. 

(3) Secretaría de la Contraloría General de la Federación. Manual de -
organización 1983. V· 103 

(4) l\odrÍguez Valencia, Joaquín. Sinopsis de Auditoría Administrativa. 
p. 17 



J 

Por otra parte se debe indicar que toda dependen­
cia o entidad de la Administraci6~ Pública I~deral 
cuenta con una Contraloría Interna, misma que de 
pende directamente del titular de cada u11a de el.las. 

Asimismo la Administración Pública Federal se di 
vide, según la Ley Orgánica de la Administración­
PÚblica Federal {Publicada en el Diario Oficial -
de fecha 29 de diciembre de 1982), en Centralizada 
y Paraestatal; con~iderando en la Centralizada a 
las dependencias, las cuales son: Las Secretarías 
de Estado, el Departamento del Distrito Federal, 
la Presidencia de la República y la Procuraduría 
General de la República; y como Paraestatales, las 
entidades, las cuales son: los Organismos Descen­
tralizados, Empresas de Participación Estatal (rna 
yoritaria y minoritaria), las Instituciones Nacio 
nales de Crédito, las Instituciones Nacionales de 
Seguros y ;;'ianzas, Las Organizaciones Auxiliares 
Nacionales de Crédito y por último los Fideicomi­
sos. 

La directriz y la normatividad las define el die 
cionario así: 

Normatividad: que da normas, reglas. 

Directriz: direcciones, orientaciones. 

Así pues, se deberán considerar en este sentido, 
siendo ampliado únicamente con las características 
que la propia operación y reglamentación definen· 
para este órgano. 

Esta normatividad y directriz será objeto de estu 
dio siempre y cuando se refieran a la ejecución : 
de las auditorías que realizan las Contralorías -
Internas, toda vez que su campo de aplicación pue 
de exceder los propósitos de esta investigación.-

Será requisito conocer la totalidad de las funcio 
nes del órgano para discriminar y seleccionar s6 
lo aquellas que se ajusten al esquema que se pre­
tende. 

Dentro del planteamiento del problema se dice que 
el "órgano ... no le da importancia a la auditoría 
administrativa ... ". lQué es lo que se pretende -
decir con ésto? 

En primer lugar se establece una relación entre 
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el órgano gubernamental y la auditoría admir.istra 
tiva, la que se expresa en términos de impor':.,;ncia, 
La importancia es definida como la calidad de lo 
que tiene mucho valor, y en nuestro caso la audi­
toría administrativa corno herramienta de la A cJmi 
nistración, tiene una importancia relevante que -
debe d&rsele en toda organizaci6n, sea gubernamen 
tal o privada, mediante su inclusión en las funcío 
nes de control para lograr mejores resultados en 
su administración. 

El hecho de que el gobierno lleve a cabo audito 
rías de sus entidades y dependencias no indicaque 
estas sean dP. tipo administrativo, ni tampoco que 
no lo sean; sin embargo existe un canal rector o 
normativo que fija las bases para que los órganos 
de control interno de las propias dependencias y 
entidades realicen auditorías (que bien pudiéramos 
llamar desde este momento gubernamentales), y en 
nuestro concepto a priori, consideramos que no es 
tan incluyendo los aspectos fundamentales que com 
prende la auditoría admüilstrativa; podríamos afi~ 
mar que este es el planteamiento con el cual inI 
ciamos el estudio. 

Es conveniente mencionar que partimos también de 
afirmaciones en diversos textos de que 1 a audito 
ría gubernamental esta enfocada a coni:d.derar no,;:, 
mas, reglas y procedimientos enmarcados dentro de 
las leyes y reglamentos, denomin&ndose a estas au 
ditorías, de legalidad, financieras, operacionale; 
y de resultados de programa. 

Se establece también que la auditoría administra­
tiva difiere de las antes citadas desde su conceE 
tualización, objetivos y alcance, hasta su filoso 
tia. Este deberá ser otro de los aspectos a pr; 
cisarse en el transcurso del estudio, baste de mo 
mento el definirse la primera con características 
diferentes de las dem&s. 

Para efP.ctos de la investigación se entiende como 
"importancia debida" a un determinado nGmero de -
factores, situaciones, variables y relaciones cuyo 
comportamiento global nos indicarán el grado 
de importancia que se le esta dando a la auditoría 
administrativa. Por ejemplo, el establecer como 
indicador al hecho d~ que se incluyan los aspectos 
que caracterizan a la auditoría administrativa c~ 
mo tal, dentro de la normatividad y directriz que 
se proporcionan a las Contralorías Internas para 
la realización de sus auditorías. 



\.2.3 Situación del estudio en el Contexto Administrati 
vo. 

Toda investigación cualquiera que sea ésta y los 
objetivos que pretenda, estará situada en una po­
sición con respecto a la disciplina dentro de la 
cual se esta indagando. 

La administración como una de las tantas discipli 
nas, y en su carácter de universal, interviene de 
alguna manera en el desarrollo de cualquier acti­
vidad. 

nablando en éste sentido, la administración, es -
uno de los medios por los que el Gobierno Federal 
da forma a su estructura, con el propósito de a_! 
canzar las metas que se ha fijado, definiendo las 
líneas de acción y proporcionando los elementos -
necesarios, para el desempeño de sus funciones, a 
las entidades que lo conforman. Y es por la com 
plejidad de sus operaciones, por lo que esta subdi 
vidida en las partes que se consideran neces~rias 
Jara ejercer de la mejor forma sus acciones. 

La situación actual ha provocado que el Gobierno 
tenga injerencia en empresas que en su inicio fue 
ron ds la iniciativa privada. Esta intervenció; 
es de tal magnitud que soporta en gran parte los 
problenas económicos y sociales que aquejan al 
país. 

Por lo mencionado anteriormente fue que se hizo -
necesario la implantación de los mecanismos apr~ 
piados para cumplir con dicha responsabilidad, y 
al mismo tiempo el establecimiento de los medios 
de control que le permitan tener conocimiento de 
la for:na en que operarán los organismos que inte 
gran su administración. 

El órgano encargado de verificar que tales organi~ 
mos cumplen con sus obligaciones, de acuerdo a la 
directriz, es la Secretaría de la Contraloría Gene 
ral de la Federación siendo el r.:edio por el cual 
cumple con dicha tarea, la Auditoría Gubernamental. 
la que tiene entre otros propósitos, proporcionar 
infor~ación a los funcionarios encargados de la Di 
rección y Operación de las dependencias, respecto 
a si estas cstan logrando los resultados esperado~ 

La Auditoría Gubernamental se diseñó con 1 a fina 
lidad de suministrar daios de evaluación a los S~ 
cretarios y Directores de Entidades Públicas, y -
así ayudar a tomar mejores decisiones. 
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Se ha habla¿o hasta ahora de la Adrninistraci5n en 
general, de la Administración PGblica y del m~d~o 
por el cual se informa de la situación que sua~da 
la Última en un momento determinado. Se r:10ncionó 
también que dicho medio es la Auditoría Gubernamen 
+al 

La aeministración en su ace~ción general se sir~e 
de la Auditoría Administrativa, como el medio cor 
el cual se conoce su situación y de esta maner~ ·· 
ayudar a los dirigentes de empresas en la tona de 
decisiones. 

El presente estudio pretende determinar algunasde 
las aplicaciones que tendría la Auditoría Adminis 
trativa en la Auditoría Gubernamental, así como 
tambíen convertirse en el instrumento administrati 
vo que merece ser dentro de la Ad~inistración Pú 
blica, ya que se considera que l~ Auditoría Guber 
namental da prioridad a la evaluación de aspectoi 
financieros, de a;.:>licaci0n de recursos y a la ob 
tención de resultados de organismos y entida~es p~ 
blicos: así como también es conveniente .jz stacar 
las ventajas que tendría su utilización proporcio 
nando información cualitativa en base a medici::mes 
cuantitativas, sin dejar de considerar la su~jeti 
vidad a que esta sujeta en virtud de que evalGa = 
actividades desarrolladas por elemento humano. 

Zs importante ta~bién se~alar, la oportunidad que 
tendria el Licenciado en Administraci6n dentro del 
ár.tbito gubernamental oroporcionando las bases deri 
vadas de su preparac~~n, para la aplicación de li 
auditoria Administrativa dentro de la Auditoría -
Gubernar.iental. 



1.3 Objetivos del estudio. 

1.3.1 General. 

Verificar si le dan importancia a la auditoría ad 
~inistrativa los órganos que proporcionan las b; 
ses para la realización de las auditorías que pr3c 
tican las Contralorías Internas, proporcionando e;;­
su caso, los elementos necesarios para su integr~ 
ción a las mismas. 

1.3.2 Específicos. 

1.3.2.l Determinar un modelo de auditoría adminis 
trativa orientando a la Administración PG 
blica Federal, para determinar los elernerj 
tos de auditoría adffiinistrativa presentes 
en las bases antes mencionada·s a sí como 
identificar los eleü1entos con 1 os cuales 
ésta quedaría integrada a dichas bases. 

l.3.2.2 Conocer las características ce las bases 
a observar por los órganos de control en 
la realización de auditorías. 

l.3.2.3 Conocer hasta qué punto están facultados 
los órganos in ternos de con tro 1 par a i!:. 
corporar la auditoría administrativa a 
la gubernamental, desde el punto de vista 
legal. 

1.3.2.4 Probar o disprobar la hipótesis principal. 

l.3.2.5 Conocer qué otros aspectos influyen en la 
incorporación de la auditoría administra 
triva a la gubernamental. 

1.3.2.6 Proporcionar una metodología 
zar investigaciones sociales 
nistración Pública Federal. 

para 
en la 

re ali 
Ad mi 

1.3.2.7 Aportar un estudio que sirva de base y an 
tecedente para trabajos futuros sobre la 
mate:i:ia. 
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CAPITULO 2 

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL DE REFERENCIA 

2 .1 TIPQLO(;Il, DE Ll\S AUDITORIAS 

El t&rmino de Auditoría viene del latín "Auditus", que 
_

1 

_______ si_<:l"_~ifi~a re~isar, verificar, etc. y es tan antiguo co 
mo el mismo uombre. 

Así por ejemplo los egipcios, griegos, chinos y rom¿inos 
utilizaron la auditoría para verificación de hechos, vi 
gilancia de gastos, investigación de estados financieros. 

Lo anterior originó que en las organizaciones se enten 
diera que audito:!'.Ía se refiere exclusivamente al control 
numerario o aspectos cuantificables en dinero. 

Actualmente y en base al desarrollo y aprovechamiento 
de las técnicas modernas de administración y central, 
el concepto de auditoría se ha asimilado mejor y ha de 
j ado de referirse específicamente a los aspectos monetarios. 

Linderberg y Cohn en su libro de "Operations Auditing~ 
nos dice que "La auditoría es casi tan antigua como la 
civilización", re:firícndose a la auditoría financiera, 
y aclarando que solamente en los Gltirnos afios se ha te 
nido que tomar un enfoque adicional en la auditoría pi 
ra llevarla en la revisión de L:is operaciones de una cr:ipresa.-

De esta manera actualmente se ha apreciétdo en L1s medios 
contable-administrativos una fuerte corriente de opi-_ 
niones y conceptos en torno a nuevas técnicas o teorías 
sobre la audito:ría; y así tenemos que ul escuchar 1 os 
términos a u di to ría opcracionul, auditoría operativa 
auditoría administrativa, etc., automaticamente nos lle 
va a pensar en algo nuevo o algo diferente. 

Resulta pues interesante. y, conveniente tratar a conti 
nuacion las clasificaciones más comunes que algunos au 
tares han hecho de auditoría, así como sus conceptos ; 
diferencias entre las mismas. 

2.1.1 Clasificación en base a las necesidades de las or 
ganizaciones para juzgar imparcialmente los co.!!_ 
troles establecidos y que ello brinde elementos 
suficientes para detectar las deficiencias existentes en­
tados los aspectos y niveles adrni:iistrati•;os, se ha dcsa 
rrollado el enfoque y el alcance de la aucli toría c1 e tal 
forma que se presentan diversos criterios de clasificación 
los más comunes son los siguientes: 
- Una de las primeras clasificaciones es la que se hace -

dependiendo de quien efectúa la auditoría: 

a) Interna b) E:<terna 

-existe otra clasificación la cual toma en cuenta en don­
de se realiza la auditoría: 

e) Publica d) Privada 



La principal clasificación es la que se hace en 
base a los aspectos, alcances y propósitos de .re 
visión; algunos estudiosos en la materia incluyen 
esta clasificación en una sola como Auditoría -
Integral: 

e) Auditoría Financiera 

f) Auditoría Operacional 

g) Auditoría Administrativa 

Así también dentro de la Administración Pública· 
Federal se ha des ar.rol lado un nuevo tipo de Au 
ditoría, la cual considera aspectos de las clasi 
ficaciones anteriores, ella es: 

h) Auditoría Gubernamental 

y la cual a su vez dentro de su contexto, inclu 
ye cuatro tipos de auditorías: 

Auditoría Financiera 

Auditoría Operacional 

Auditoría de Legalidad 

Auditoría de Resultados de Programas. 

Considerando lo anterior se puede presentar un 
cuadro que incluye las clasificaciones más cornu 
nes. 

Quién la realiza Donde se realiza Propósit_os y Al~-º~ 

Financiera 
Operacional 
Legalidad 

Interna Pública Gubernamental 

AUDITORIA 

Externa Privada Integral 

Res. de Prog. 
Financiera 
Operacional 
Administrativa 

Estas son las clasificaciones más comunes y uti 
lizadas, pero no son las únicas, ya que algunos 
autores consideran otra clasificación que son 
las Auditorías Especiales y dentro de ella con 
sideran: 

- Auditorías Fiscales 

- Auditorías Operativas 

- Auditorías Sociales 

- Auditorías Técnicas 



{5) 

{6) 
(7) 

Todas estas clasificaciones conservan en sí el 
significado de Auditoría cnunc iando al inicio de 
este capítulo, ya que el propósito de ellas es 
revisar, verificar, etc., prescnt5ndose entonces 
como Gnica y principal diferencia el enfoque de 
la misma. 

Al respecto Bradford Cadmus, nas dice: "La audí 
toría debe ser considerada como una actitud me~ 
tal, una forna de enfocar, analizar y razonar y 
no como un tipo separado y distinto de auditoría 
caracterízado por t6cnicas y programas". 

Así pues, vemos lo que generalmente se entiende 
po::: cada uno de los tipos de auditoría que son 
mis comunes en el ¡mbito adrainistrativo. 

2.1.2 Definiciones 

a) Auditoría Interna 

El "Institute of Interna! Auditors", ha definí 
do a la auditoría interna como "Aquella activI 
dad independiente dentro de la empresa, par a 
la evaluaci6n de la organización y el control 
y para la revisión de las operaciones y en es 
pecial de aquellas que tienen repercusión en l°i 
info_~~...U.. . .lf...9..D~t..?.l:?Je-Y financiera, como base p~ 
r~~ 1 roporcionar un Servicio a la Dirección". 

·· ·es l 

b) Auditoría Externa 

"Conocida como audito ría i ndepcndi ente, la efec 
túan profesionistas que no dependen de la empr~ 
sa, ni economicamente ni bajo cualquier otro -
concepto, y a los que se reconoce un juicio im 
parcial y :nerecedor de 1 a con fianza de terceros. 
El objeto de su trabajo es la emisión de un die 
tamen". {6) 

El dictamen se obtiene de: 

1) Los Controles Internos 

2) Los estados contables, transacciones y regí~ 
tros ya preparados por la Gerencia. 

3) Los otros ex~edientes y documentos financie 
ros y legale";, de una empresa comercial. { 7) 

"SIMPOSIUU DE AUDITORIA INTERNA", C.P. y L.A. Salazar Pastrano, atto 
Rene. pág. 5 
"ELEMENTOS DE AUDITORIA", Mendi vil Esc::alante, Víctor N. pag. 14 
"AUDITORIA SOLUCIONES PROBLEMAS PRACTlCOS DE AUDITORIA" W.Holmes Ar-
thur. Tomo II, pag. 1 
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c) nuaitorfa financiera 

ªl1:c:thur \i. l!olrncs, en Gll libro Principios Basí 
cos de 1'\uclitoría", defiPc a este tipo de audi 
toría co;~o el examen objetivo de los estados 
fin::inc.icros ::ircparados inicialmente por la ad 
min i!;t ración. 

Un.1 definición m:'is completa la brinda el "Ma 
nual de l\uditoría Gubernamental", quién nos dl 
ce, "l\uditorLi Financiera" es aquella que co-ro 
prende el examen ele las transacciones, opera 
ciones y registros financieros con objeto de 
determinar si la información financiera que se 
produce es confiable, oportuna y útil. 

A munera de referencia vale la pena enunciar 
lo que se entienéie por auditoría operativa ya que 
ésta se desprende de la auditoría financiera. 
Sl Instituto Mexicano de C0ntadores Públicos, 
A.C., nos dice que es aquel servicio adicional 
que presta el contador público en carácter de 
auditor externo cuando, coordinadamente con el 
examen de estados financieros, examina ciertos 
aspectos administrativos con el propósito de 
lograr incrementar la eficiencia y eficacia 
operativa de su cliente a través de proponer 
las recomendaciones que considera adecuadas. 

d) Auditoría Operacional 

"Es una actividad de control gerencial con el 
propósito de informar a la Gerencia si los p 1 a 
nes, políticas y procedimientos han sido aes~ 
rrollados y estan siendo seguidos para alean 
zar las metas y objetivos de la empresa",(8) -

En opinión de la Comisión de Auditoría Opera 
cional del Instituto Mexicano de Contadores PG 
blicos, A. c., el concepto a e auditoría oper~ 
cional es similar al de auditoría operativa--; 
con la diferencia fundamental de que 1 a prime 
ra puede ser realizada por el Contador Público 
"Separadamente, sin que medie una auditoría de 
estados financieros". 

e} Auditoría Administrativa 

Es el examen y evaluación de la administración 
de una entidad, para determinar el nivel da fu~ 
cionarniento de la misma, y establecer las mea~ 
das preventivas, predictivas y correctivas. 

(8) Secretaría ce l?rogra!:laciÓn y Presupuesto. Manual de Auditoría Guber 
nar.1ental (1981) pag. 8 
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f) Auditorí~ Gubernamental 

"Comprende el examen de las operaciones, cuales 
quiera que sea su naturaleza, de las depende';:i" 
cias y entidades de la Admini::¡tración PÚbli 
ca Fedel"al, con objeto de opinar si los esta 
dos financieros presentan razonablemen~e la sI 
tuación financiera, si los objetivos y metas 
efectivamente han sido alcanzados, si 1 os re 
cursos han sido administrados de manera eficieñ 
te y si se ha cumplido con las disposiciones 
legales aplicables".(9) 

De los cuatro tipos de auditoría enunciadas, 
la financiera y operacional ya se Aescribieron 
anteriormente sus conceptos, realmente guardan 
la misma escencia de los conceptos que descri 
be la auditoría gubernamental. -

g) Auditoría de Legalidad 

"Revisa si la dependencia o entidad, del sector 
Público Federal, en el desarrollo· de sus acti 
vidades, ha observado el cumplimiento de disp2 
sic iones legales que les sean ap 1 icables (Le 
yes, Reglamentos:, Decretos, circulares, (etc.}~'; 
(10) 

h} Auditoría de Resultados de Programas 

"Analiza la eficacia y congruencia alcanzada en 
el logro de los objetivos y metas establecidas, 
en relación con el avance de 1 ejercicio pres~ 
puestal".(11) 

2.1.3 Diferencias 

A efect~ de resumir los principales tipos de audi 
tor ía s a continuación se enuncian 1 as caracter!s 
ticas escenciales de sus diferencias y semejanzas. 

(9) Op. Cit. referencia 8, pag. 2 
(10) y (11) Op. Cit. referencia B, pag. 9 
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2.2 La Auditoria Administrativa 

2.2.l Definiciones 

La versatilidad, amplia y útil. apl icaci6n de la 
Auoitoría Administrativa se ha venido desarrollan 
do relativamente de hace unos años a la fecha. 
Desde entonces los estudiosos de la Administración 
la han conceptualizado de diversas formas, asigná~ 
deles nombres como: 

Auditoria Funcional 

Análisis Administrativo 

Análisis de las Operaciones, etc. 

Sin embargo, consideramos que el término adecuado 
es el de Auditoría Administrativa, por ser el que 
de acuerdo a sus .dos componentes, se relaciona más 
a los propósitos que se persiguen con su aplic~ 
ción. 

Con el objeto de uniformar ia conceptualizaciónde 
la Auditoría Administrativa, algunos autores se 
han preocupado en realizar estudios encaminados a 
tal finalidad de donde se han derivado definiciones 
como las siguientes: 

William P. 
Leonard 

Edward F. 
Norbeck 

Instituto Ame 
ricano de la 
Administración 

José Antonio 
Fernández A. 

"La Auditoría Administrativa puede 
defir1irse como el examen comp rensí 
vo y constructivo de la estructura 
de 'una empresa, de una institución, 
una secci6n del gobierno, o cualquier 
parte de un organismo, en cuanto a sus pla 
nes y objetivos, sus métodos y .;oñ 
troles, su forma de operacion y sus 
facilidades físicas y humanas". 

"La Auditoria Administrativa es una 
técnica de control, que proporciona 
a la direcc i6n un método para evaluar 
la efectividad de los procedimientos 
operativos y los controles internos". 

"Cualquier empresa, de cualquier í~ 
dole, tiene áreas generales sujetas 
a investigación y que permiten obte 
ner una evaluación de la administr~ 
e ión" .. 

"La Auditoría Administrativa es la 
revisión objetiva, metódica y compl~ 
ta, de la satisfacción de los oq,j~ 
tivos institucionales, con base a 
los nivel~s jer&rquicos de la empr~ 



Fabian Mart1 
nes V. 

Análisis Fac 
torial del :­
Banco de H§. 
xic:::o 

Alfonso Mejía 
Fernández 

Roberto l·la 
cías Pina 
da -
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sa, en cuanto a su estructura, y la 
participación individual de 1 os in 
tegrantes de la institución". 

"La Auditoría Administrativa es e 1 
examen mt'lt6dico y ordenado de los ob 
)etivos de una empresa, de su estru~ 
tura orgánica y de la utilización ~ 
del elemento humano a fin de informar 
sobre el úbjeto mismo de su examen". 

"Una definición concisa de investi 
gación industrial la enunciaría c o 
mo un análisis de potencialidad de 
la productividad. En la práctica 
se trata de increme.ntar la eficiencia 
de operación, ya sea en una empresa 
o en una rama industrial". 

"La medición de la actuación de la 
gerencia esta en la justificación· -
de sus operaciones y ésto no quiere 
decir simpler.ente que todas las ope 
raciones esten respaldadas completi 
mente por documentos, sin o que la 
operación en su origen haya obedeci 
do a una finalidad específica para 
solucionar un problema de la Adminis 
tración, con relación a los obj etI 
vos. 

Determinar si la gerencia se apega 
a cumplir los obj~tivos señaladoses 
una labor que puede hacerse si se 
exaninan las operaciones realizadas 
en lapsos definidos y se bu sea su 
ju st if icac ión por medio de un juicio 
racional. 

Para poder contestar todas estas pr~ 
guntas y formarse un juicio de la ªE. 
tuación de la gerencia, es necesario 
analizar cada una de las funciones 
que realiza la gerencia, así corno -
sus propósitos definidos y despu~s, 
el resultado conjunto del negocio, 
mediante una Auditoría de las funcio 
nes de la gerencia". -

"Es necesaria una continua verifica 
ción y un control C\tidadoso para as~ 
gurarse de que las prácticas y pro 
gramas en la negociación alcanzan los 



Asociación -
Nacional de 
Colegios de 
Licenciados 
en Administra 
ción 

Salvador Cer 
vantes Abreü 

Carlos E.Ana 
ya Sánchez -
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rcsul:ados para los que se crearon 
y siguen manteniendo. 

Las políticas deben considerarsecui 
dadosamente, deben ser consistentes 
con los objetivos básicos de la em 
presa y deben ser apropiadas en tér 
minos de política pública corriente: 

La Auditoría Administrativa constitu 
ye una oportunidad para mostrar qu1 
es lo que un negocio está logrando. 
Es una "audiencia" en la cual los -
asistentes pueden enterarse de lo que 
se ha logrado con respecto a las po 
líticas y programas sobre los que se 
hace Auditoría". 

"La Auditoría Ad::ninistrativa como un 
servicio profesional, es el examen.in 
tegral o parcial de una entidad pK 
blica o privada con el propósito de 
descubrir oportunidades para 1 a me 
joría de su adoinistración". 

"La Auditoría Administrativa es el 
examen analítico, completo e irifor 
mativo de la función administrativa 
de una entidad económica". 

"La Auditoría Administrativa es la 
técnica que tiene como objetivo r !. 
visar, supervizar y evaluar la admi 
nistración de una empresa". -

~on el propósito de analizar las definiciones de 
Auditoría Administrativa, y de ésta forma entendér 
su contenido se presentan separándolas en sus d! 
ferentes partes, de acuerdo a lo que dicen algunos 
autores. 
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 
···~-··-

1 
i 

Autor Qué es De aué En función Para oué 

:'lill ia:n P . ZXar.,e;; -La estructura de -Sus planes y o_e 
Leonard una empresa 

1 

jetivos 

-Sus métodos y -
controles 

-su forma de op~ 

1 
i ración 
1 

1 
1 1 
1 ! 

1 

-Sus facilidades 
1 físicas y huma-
1 nas 

Edward F. Técnica -Procedimientos - -un método -Evaluar la 
Norbeck de Con- 1 Operativos efectivi--

trol dad de los 

1

-controles In ter- procedimie~ 
nos tos y con--

troles in--
ternos 

Instituto ::::valua- -La Administra-
Americano ción ción 
de la Ad-
rl'.inistra- 1 
ci6n 

José A. - Revisión -La satisfacción -A los niveles je 
Fernández de los objeti--

1 
rárquicos de l.a 

Arena vos institucio- empresa 
nales 

-A su estructura 

-La participación 
individual de --
los integrantes 
de la institu---
ci6n 

Fabián Examen -Los objetivos • -Informe so 
1"'.artínez de una empresa bre el ob-: 
Villegas jeto mismo 

-su estructura - de su exa-
orgánica men 

-Utilización del ___ _l _____ elerento humano 



AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Eº' is is 
Factorial 
B. de l-1. 

Alfonso rie 
jía FernaE_ 
dez 

Manuel D' 
Azaola 

Roberto Ha 
cias Pine= 
da 

Asociación 
de Cole--­
gios de L. 
A. 

Salvador -
Cervantes 
Abren 1 

Carlos E. 
Anaya S. 

1 

1 
1 

1 

Oué es 

Análisis 

Análisis 

Juicio 

-La potenciali­
dad de la pro­
ducti vidnd 

-Funciones de -
la gerencia 

-sus propósitos 
definidos 

-Resulta do con­
junto del neg~ 
cio 

-La actuación -
de un gerente 

-Los procedimien 
tos de un jefe -

Verific~ -Prácticas y pr~ 
ción y - gramas 
Control 

Examen 

Examen 

Técnica 

-Entidad pública 
o privada 

-una entidad eco 
nómica 

En función 

-una auditoría 
de las funcio 
nes de la ge-: 
rencia 

-Las utilidades 
o p~.rdidas que 
muestra un - -
ejercicio o ci 
clo de opera-= 
cienes 

-Políticas y o!:?_ 
je ti vos 

-De la función 
administrativa 

Para aué ¡ 
-Incremen-- ¡ 
tar la efi 
ciencia -r 

-La negocia 
ción alca;­
ce, los re 
sultados :­
esperados 

-Descubrir 
oportuni~ 

des para -
la mejoría 
de su admi 
nistracióñ 

-Revisar y 
supervisar 
la adminis 
tración de 
una empre­
sa 
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En base al análisis de los anteriores e onc~ptos, 
presentarnos una definición de lo que es para noso 
tros la Auditoría Administrativa. 

"Es el examen y evaluación de la administración de 
una entidad, para determinar el nivel de funcion~ 
mi en to de la misma, y establecer las medidas preven 
tivas, predictivas y correctivas que corresponda": 



2.2.2 Objetivos 

En todo trabajo de Auditoría Adrr.inistrativa, es ne 
cesario emplear las t~cnicas y herramient~s más = 
apropiadas al tipo de estudio que se pretende rea 
lizar. 

Es importante señalar que cada entidad posee carac 
terísticas propias que 13. diferencían de otras-; 
aún siendo del mismo ramo. Al realizar un traba 
jo de Auditoría Administrativa es importante tomar 
en cuenta dichas características, y orientar la in 
vestigaci6n en base a la~ ~isrnas. 

El objetivo general de la Auditoría Administrativa 
se puede decir que es, el proporcionar la informa 
ción necesaria a los directivos de las empresas, 
para que estos asuman mejores decisiones. 

Creemos conveniente para ampliar tal concepto, pre 
sentar lo que para algunos autores, es el objetivo 
de la Auditoría Administrativa. 

Análisis Factorial 

William P. Leonard 

Carlos E. Anaya s. 

Fabían Martínez V. 

Victor M. Rubio R. 

Joaquín Rodríguez V. 

Salvador Cervantes 
Abre u 

Describir las c~usas de la 
baja productividad y esta 
blecer las bases para aumen 
tarla. 

Descubrir deficiencias o -
irregular ida des y apuntar 
sus posibles remedios. 

Una evaluación de la empr~ 
sa en todas sus partes. 

Identificar y eliminar defi 
ciencias o irregularidadeS: 

Evaluar el fundamento de la 
administración para locall 
zar irregularidades o ano 
malías y plantear alterna 
tivas de solución. -

Sacar a la luz irregulari~ 
des y deficiencias. 

Contribuir a la mejor (efi 
ciencia) y más económica ~ 
(Productividad), operación 
bajo controles efectivos. 

Además de estos objetivos, se pueden obtener con 
la correcta aplicación de la Auditoría Adminis~ra 
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tiva, los siguiEntes objetivos específicos, entre 
otros: 

- Evaluar la efectividad de los controles 

- Deficiencias e irregularidades en los sistemas 

- Localizar cuellos de botella 

- Vigilar puntos de posible riesgo 

- Asegurar que se cumplan políticas y procedimie~ 
tos 

- Confirmar que los métodos de operación son sati~ 
factorios 

- Determinar los factores que intervienen en cada 
función 

- Mejorar el uso de los recursos materiales y hu 
manos 

- Ayudar a la Direcció.n a lograr una administraci6n 
más eficaz 
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2.2.3 Campo de aplicación 

La aplicación de la Auditoría r,aministrativa, co 
roo herramienta de control, se puede hacer a todo 
tipo de organizaciones sin importar el giro de las 
mismas. 

Cada vez su empleo adquiere más importancia, por 
lo que no son pocas las empresas que hacen uso de 
su servicio, cuya función consiste en analizar las 
actividades de la unidad administrativa para veri 
ficar que se cumplan los objetivos establecidos 
por la misma. 

Se circunscribe a la universalidad de la adminis 
tración, por lo que su campo de actuación es pra~ 
ticamente ilimitado~ tomando en consideraci5n qu; 
se aplica en base a principios que son generales. 
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2.2.4 Alcance, limitaciones y nor~as 

2.2.4.1 Alcance 

El alcance es una de las bases más impor 
tantes de la auditoría administrativa, pues 
va a determinar si la extensión del traba 
jo abarcará toda la empresa o se lirnitarK 
a divisiones, departamentos o a ciertas ac 
tividades seleccionadas dentro de una área 
específica, lo que deriva circunstancias 
muy importantes como costo y tiempo de la 
auditoría, as! corno facilidades que propor 
cionará la empresa.' Por ello, el éxito 
de la auditoría administrativa depende en 
gran parte de la delimitación precisa de 
su alcance. 

También, el alcance y extensión de 1 a au 
ditoría ad~inistrativa tienen relacióncoñ 
los procedir.lientos utilizados en cada caso. 
específico y con el grado en que los centro 
les examinados sirvan como base de compro 
bación y confianza para el auditor. coñ 
siderando lo anterior se concluye que la 
audito.rí.a administrativa puede :realizarse l:!! 
tegral o parcialmente, ya que puede aba::, 
car el estudio general de la entidad o so 
lamen te alguna ( s > área ( s) o función (es) de 
la misma, de lo cual se derivan otros a~ 
pactos importantes como: 

- Costo de la auditoría 

- Tiempo de la auditoría 

- Prioridad de 1a auditoría 

Lo recooendable en la auditoría administra 
tiva es precisamente que abarque a laentI 
dad en su totaJ.idad, contemplando el entor 
no en que opera, sus objetivos tanto econ6 
micos como sociales, sus recursos humanos-:­
materiales, técnicos y financieros, así ca 
mo los elementos que constituyen su proc! 
so administrativo: planeac ión, organización, 
dirección y control. 

2.2.4.2 Limitaciones 

"Si bien la auditoría administrativa es -
una herramienta moderna de la administra 
ción, su principal limitación consiste ei 
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que no cuenta hasta la fecha, con una es 
cala de valores precisa con la que pueda 
medirse el grado de eficiencia con que se 
cumple una función, por tanto, el resulta 
do de una auditoría adninistrativa adol; 
ce de cierta subjetividad, ya que el res 
ponsable de ella determina el patrón iceal 
que usará como base para la evaluación". 
(12) Es decir la auditoría adrr.inistrati 
va se basa en apreciaciones subjetivas p~ 
ra brindar apreciaciones objetivas. 

Considerando lo a)1terior se señala como 
factores lir.litantes en el desarrollo de la 
auditoría administrativa, a todas aquellas 
actividades que por su naturaleza no perrni 
ten evaluaciones objetivas, ya qu~ conti 
nua1:1ente se estan haciendo comparaciones y 
diagnósticos subjetivos de los procedirnie~ 
tos, actuaciones, decisiones, etc. 

Precisamente la subjetividad de que adole 
ce la auditoría administrativa viene a sub 
rayar el hecho de que su éxito depende eñ 
gran parte de la calidad profesional del 
auditor administrativo en cuanto al cono 
cimiento, selección y utilización de lo; 
métodos y técnicas idóneas según las carac 
terísticas del organismo auditado; por lo que 
resulta indtil y a6n peligroso, si se lle 
va a cabo por una persona que no esté ca 
pacitada para ello. 

En la practica también se presentan en al 
gunas ocasiones li:nitaciones imprevisibles 
tales como: 

- Limitaciones de tiempo y/o recursos. 

- Limitaciones del sistema contable, falta 
de documentación, registros, etc. 

- Limitaciones del sistema de control in­
terno. 

- Limitaciones impuestas por la administra 
ción de la entidad. 

- Limitaciones en cuanto a la ausencia y/ 
o disponibilidad del personal seleccio-

(12). Joaquín Rodríguez Valencia "Sinopsis de Auditoría Administrativa" 
pag. 98 
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• -·· :,..;.:.o. ontene!: la información. 

No obstante lo anterior, se puede afirmar 
con seguridad de que a medida que se vaya 
desarrollando esta herramienta de contra~ 
irá recabando experiencias valiosas que 
conducirán, indudablemente a 1 es tablee i 
miento de convenciones generales sobre los 
modelos ideales contra los que se deban 
comparar los resultados de auditorías admi 
nistrativas. 

2.2.4.3 Normas 

Concepto: 

"Son los requisitos mínimos de calidad re 
lativos a la personalidad del auditor y al 
trabajo que desempeBa, que se deriva de la 
naturaleza profesional de la actividad de 
auditoría y de sus características esp~c! 
ficas". (13) 

El propósito de estas normas es proveer al 
auditor administrativo de guías t;écn ic;;:.s 
y profesionales para efectuar sus labores 
de evaluación, verificación, obtención de 
evidencias y formulación de conclusiones 
y recomendaciones; así como otorgar la con 
fiabilidad a la información emitida sobre 
la situación que guarda la entidad y coad 
yuva a la adecuada toma de decisiones por 
parte de los directivos. 

La Comisión de Auditoría Administrativa de 
la Asociación Nacional de Licenciados en 
Adr:iinistración, A. C., promulgó en 1978, 
las siguientes nor:nas de auditoría adminis 
trativa: 

PRIMERA: El Licenciado en Administración, 
es el profesional idóne'l para realizar, 
participar, dirigir o c0ordinar el serv i 
cio independiente de auditoría administra 
tiva de entidades tanto privadas como p~ 
blicas. 

SEGUNDA: El Licenciado en Administración, 
está obligado a practicar la auditoría a~ 
ministrativa dentro de las normas de éti 
ca que le impone la As oc iac ión Nacional de 

(13) C.P. Salvador Cervantes Abr.eu "Dinámica óe la Auditoría Administr!!. 
ti va". pag. SO y 51 
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Licen~iados en Administración, A. C. 

TERCERA: La auditoría administrativa pu!::_ 
de ser parcial o integral, por lo que debe 
contratarse p0r escrito, y el auditor admi 
nistrativo debe cuidar de que se defina el 
alcance de su trabajo y la responsabilidad 
que asume, con toda precisión. 

CUARTA: Cuando el auditor administrativo, 
detecte inseguridad en su cliente .respec 
to de lo que cree necesitar, o de ia natu 
raleza de la auditoría administrativa e;:;­
general, el Licenciado en Ad mi ni stración 
ciebe proponerle que en primer lugar se contrate 
un diagnóstico administrativo cuyo alcañ· 
ce y responsabilidad deben también quedar 
claraLlente definidos por escrito. 

QUINTA: Es responsabilidad profesional ciel 
auditor administrativo, planear adecua da 
mente su trabajo mediante uno o más progra 
mas que analicen la metodología a aplicar:-

SEXTA: Es responsabilidad profesional de 1 
auditor adoinistrativo, realizar su traba 
jo con el máximo esmero, tanto en l.o per 
sonal, cor.lo en la supervisión de ayudante$, 
aún en el caso de que dificultades no pre 
vistas obliguen a incurrir en costos que 
sobrepasen a los honorarios. 

SEPTIMA: La auditoría administrativa es un 
examen de evaluación 'de naturaleza crít i 
co-constructiva, que puede realizarse con 
base en técnicas objetivas, nu:r;iér icas y 
y hasta científicas, pero el proceso eva 
luatorio es siempre subjetivo, por lo que 
el Licenciado en Administración no emitirá 
dictámenes sobre la erectividad o eficien 
cia generales de la ad~inistración de sus 
clientes. 



2.2.5 Enfoques 

Los enfoques de la auditoría administrativa se re 
fieren a los aspectos que interesan revisar y eva 
luar en la organización, a fin de deterr:iinar el 
grado de eficiencia de su administración, detectun 
do sus fallas o deficiencias y presentando diver 
sas alternativas de solución a las mismas. 

Se raanejan y conocen va.cías tipos de enfoques de 
la auditoría administra ti va como: 

1.- Enfoque del proceso administrativo. 

2. - Enfoque de la estructura orgánica. 

3.- Enfoque por áreas funcionales. 

4. - Enfoque por objetivos y resultados. 

Cada uno de los erifoques antes citados tienen sus 
ventajas y desventajas lo cual nos obliga a elegir 
en cada caso el más adecuado, o la combinación que 
de ellos resulte más apropiada para el organismo 
auditado. Todos estos enfoques coinciden en algo 
muy importante, que es el hecho de que la evalua 
ción se hace desde el punto de vista estrictamente 
administrativo, es decir, la auditoría administra 
tiva evalúa la administración de las funciones té; 
nicas, oás no las funciones técnicas en sí. 

A continuación presentamos una breve explicación 
de cada uno de ellos: 

1.- Enfoque del proceso ad~inistrativo: 

Consiste en dirigir el desarrollo de la audi 
toría administrativa desde el punto de vista 
de la evaluación o análisis de las etapas del 
proceso administrativo: 

a) Planeación, b) Organización, c) Dirección, 
d) control. 

a) Planeación.- Es la función fundamental de 
la administración y consiste en escoger en 
tre fµturas alternativas de acción, P.!:! 
ra la empres a en su conjunto y para 
cada departamento dentro de ella. 

b) Organización.- Involucra el establecimien­
to de una estructura calculacla de funciones 
a través de la deter~inación y enumeración 
de las activiClades requerida.$ para alcanzar 
las metas de una empresa, la agrupación ~e 
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estas actividades, la asignación de tales 
grupos de actividades a un ac1ministrador, 
la delegación de autoridad para llevarlas a 
cabo, y el proveer coordinaci6n de autori 
dad y de relaciones horizontales y vertic~ 
les de información en la estructura de la 
empresa. 

c) Dirección.- Implica guiar y conducir a los 
subordinados, es decir es el aspecto inter 
personal de la administración por medio de 
la cual los subordinados pueden comprender 
con efectividad y eficiencia e 1 logro de 
los objetivos de la e~presa. 

d) Control.- Es la medición y la corrección 
de las activ.idades de los subordinados para 
asegurar que los eventos se ajustan a los 
planes, por lo tanto, mide el desempeño en 
relación con las metas y los planes, mues 
tra donde existen desviaciones negativas y 
al poner en movimiento las acciones para co 
rregir las desviaciones contribuye a asegu 
rar el cumplimiento de los planes. -

una aplicación concreta de este enfoque es 
el desarrollado por V. M. Rubio Ragazzoni 
y J. Hernández Fuentes, el cua 1 consiste 
en efectuar la auditoría mediante la evalua 
ción de las funciones administrativas a tra 
vés del proceso administrativo, considerañ 
do los siguientes aspectos: 

l.- PLANEACION: 

- Objetivos y Políticas 
- Planes y Programas. 

2.- ORGANIZACION: 

~ Estructura orgánica 
- PÚnciones 
- Niveles cie autoridad y responsabilidad 
- Manual de organización. 

3.- INTEGRACION: 

- Elemento humano 
- Recursos materiales 
- Recursos técnicos 
- Recursos financieros. 

4.- DIRECCION: 

- Supervisión 
- Comunicaci6n y doordinaci5~ 
- Delegación 
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5.- CONTROL: 

- Medidas de control que aseguren los 
resultados 

- Registros y controles operativos 
- Sistemas y procedimientos administra 

tivos · -
- Manual de operación. 

2.- Enfoque por Estructur}l_.Orgánica: 

Consiste en efectuar la auditoría adminis 
trativa, partiendo del análisis sobre la 
utilizaci6n equilibrada y razonable ~los 
recursos humanos (directivos, empleados y 
obreros), materiales (dinero e instalacio 
nas) y técnicos (sistemas y procedimieñ 
tos), con que cuenta la en ti dad para satis 
facer sus objetivos según la estructura or 
gánica de la misma, la cual también es an! 
lizada con el fin de verificar si refleja 
o no la situación verdadera y actual, así 
como los elementos para determinar si el 
organigrama precina los niveles de autori 
dad y responsabilidad adecuados, detectá~ 
dose principalmente las siguientes deficie!!_ 
cias: 

a) Estructura mal proyectada para satisfa 
cer las necesidades específicas de li 
empresa. 

b) Funciones no coordinadas ni controladas. 

c) Falta de delegación de autoridad y res 
ponsabilidad en forma apropiada. 

d) Personal no calificado en puestos cla 
ve. 

e) Falta de flexibilidad en situaciones -
catnbiantes. 

Una aplicación concreta es el enfoque desa 
rrollado por J. Antonio Fernández Arena:­
quien propone·la realización de la Audito 
ría ~dministrativa, combinando un análisis 
de los objetivos, de los recursos y del 
proceso administrativo dentro de la empre 
sa u organismo auditado. -

Su enfoque comprende: 
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Los objetivos de la empresa: 

a) De servicio 

b) Social 

c) r:conómico. 

La dirección: (en sus niveles existentes) 

3.- Los recursos (en.su consideración de org~ 
nización e integración). 

a) Recursos Humanos (empleados, obreros). 

b) Recursos materiales 
cienes). 

(dinero, instala 

c) Recursos técnicos (sistemas y procedi­
mientos) . 

4.- El proceso administrativo: 

a) Planeación. 

b) Implementación. 

c) Con trol.. 

3.- Enfoque por Areas Funcionales: 

La evaluación de la empresa sujeta a estudio 
se inicia identificando las áreas funcionales 
de la misma, así como las actividades asigna 
·clas a cada una de ellas, las cuales se someteñ 
ii".~ue·stionamientos. 

Las áreas funcionales que integran una empre 
sa u o.;i;-.'3'~nización y los aspectos a evaluar de 

. .,. las mismas según Tisbé A. Olavarria en su te 
:..::~---~··--:-... ~fi~~-··(·t,•er bibl.i.ografíaJ, son: 

PERSONAL: 

- Reclutamiento 
- Selección 
- Contratación 
- Introduce ión 
- Entrenamiento y Desarrollo 
- Análisis de Puestos 
- Valuación de Puestos 
- Calificación de Mgritos 
- Presentación y Servicios 
- Salarios e Incentivos 
- Ascensos y Promociones 
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PRODUCCION: 

- Diseño de Producto 
- Ingeniería de M6todos 
- Control de Matariales (compras} 
- Elaboración (transformación) 
- Control de la Producción 
- Programación 
- Mantenimiento y Conservación 
- Tráfico y Transporte 

VENTAS: 

- Adiestramiento de Vendedores 
- Segmentación del Mercado 
- Distribución del Producto 
- Ventas de Exportación 
- Ventas Menudeo 
- Ventas de Material Obsoleto. 

FINAtlZZ\S: 

- Obtención de Recursos Financieros 
- Aplicación de Recursos Financieros 
- Créditos 
- Cobranzas 
- Recepción y Pagos 

Otro caso concretd de enfoque de auditor1a ad 
ministrativa por áreas funcionales, es el iiñ 
plementado por Alfonso Hejía Fernández, el cual 
está dividido en dos grandes áreas, las cuales 
se muestran en seguida 1 junto con los aspectos 
que los integran y los detalles a estudiar: 

I. Estructural: 

- Objetivos 
- Organización. 

II. Funcional: 

- Producción 
- Ventas 
- Finanzas 
- ttanejo de Personal. 

En los objetivos se verifica: 

- Si están definidos 
- Cómo definieron los objetivos 
- Son conocidos los objetivos 
- Se revisan los objetivos 
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- El Manual de Organización 
- La gráfica funcional 

Conunicaciones internas. 

Zn la produce ió_n_~ evalúa: 

- Los objetivos (de producción) 
- Elección del lugar de la fabrica 
- Elección de la maquinaria 
- Aprovechamiento del terreno 
- Planeación del trabajo 
- Control de calidad 
- Forma de controlarla 
·· Costos 
- Diseño de productos nuevos 
- Cambio de producción 
- Adiestraraiento de empleados 
- Salarios. 

En Ventas se evalúa: 

- Objetivos (de ventas) 
- Política de ventas 
- Comunicación con los clientes 
- Adiestramiento a vendedores 
- Servicios 
- Estudio del mercado 
- Publicidad. 

En Finanzas se evalúa: 

- Objetivos a corto plazo 
- Objetivos a largo plazo 
- Relación entre unos y otros 
- Inforraación financiera oportuna y veraz de 

la empresa 
- Auditorías de cuentas internas y externas o 

ambos 
- Poder de compra del capital actual en re 1 a 

ción al: inicial 
- Política de dividendos de la empresa 
- Quién la fija 
- Influencia de la plítica de dividendos en la 

solidez de la empresa 
- Capital circulante de la empresa 
- Existe sistema de presupuestos 
- Quienes participan en su formulación 
- Política de depreciación 
- Cuales son las fuentes de capital ajeno que 

proveen la empresa 
Investigaciones que lleva a cabo este depar 
tafi'lcn to para encontrar <linero con las m ej~ 
res condiciones en cuanto a costos, plazos 
y requisitos. 
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En Manejo de Personal se evalGa: 

- Objetivos de ésta función 
- Forma de contratación de empleados 

Cual es el nivel máximo al que puede aspirar 
un empleado dentro de la empresa. 
Proporción entre objetivos jóvenes y v ie 
. ' JOS 

- Programas de adiestramiento 

Definición de puestos dentro de la organiz~ 
ción 

- Forma de calificar los méritos 
Periodicidad con que se revisen los puestos 
y la forma de calificar 

- Estímulos al desenpeño 
- Prestaciones sociales que otorga la'empresa 
- Cuales son las causas principales del ausen 

tismo -
- Uedidas tendientes a solucionar las bajas de 

personal. 

4.- Enfoque de Auditoría Administr~!-J.:0 __ por _Obje 
ti vos y ie-s\iYfados· · 

Consiste en efectuar la auditoría mediante la 
evaluación de la adecuación de los objetivos de 
la organización y el grado de cunpliniento de 
los mismos. 

Como ejemplo de este tipo de enfoque tenemos 
el diseñado por investigadores del Banco de 
México y el de William P. Leonard, mismos que 
se muestran a continuación: 

Consiste en evaluar los 10 factores báskos de 
que consta la administración de una empresa. 

- tledio Abiente 
- Políticas y dirección 
- Productos y procesos 
- Financiar::iento 
- Medios de producción 
- Fuerza de trabajo 
- Suministros 
- Actividad productora 
- Mercadeo (ventas y distribució~ 
- Contabilidad y estadística. 

- Planes y Objetivos 
- Estructura de la Organización 
- Políticas y prácticas 
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- Sistemas y procedimientos 
- Guías Financieras 
- Controles de Operación 
- Mano de obra e instalaciones. 

Finalmente consi¿eramos necesario establecer -
con claridad que ninguno de los enfoqueiantes 
mencionados es.~ctalrnente rígido, ya quetodos 
~erslguen como objetivo b&sico evaluar desde 
difer¿ntes puntos de vista el grado de eficie~ 
cia de la administración de la empresa audit~ 
da, así como detectar sus fallas o def icien 
cias y presentar diversas alternativas de mej~ 
ras. 



2.2.6 Métodos 

Antes de i!liciar con éste tema, es conveniente enun 
ciar el concepto de "METODO", ya que la unific.:ició°ñ 
en el contexto de su significado facilita la com 
prensión de lo tratado en el apartado de este ca 
pítulo. 

El autor Miguel Duhalt Kr auss en su libro " Los 
manuales de Procedimientos en las Oficinas Públi 
cas ", nos define el método como una manera de 
efectuar cada una de las acciones, físicas o me~ 
tales, pasos o etapas ,que es necesario ejecutar pa 
ra llevar a cabo una actividad o labor determina 
da. 

"En su acepción m&s amplia, el método.es la manj 
ra de alcanzar un objetivo; o bien, se le define 
como determinado procedimiento para ordenar una 
actividad". (14) 

Si el método es un orden jerarquizado y clasifi 
cado para hacer 1 as cosas y una serie de pasos ne 
cesarlos a ejecutar, es interesante reflexionar 
sobre el método científico ya que de él se obtie 
nen los sistemas de carácter general aplicables 
en diversas situaciones y circunstancias. Sus 
pasos son: 

1.- Consideración de la información preliminar -
que sugiere el problema 

2.- Formuiación del prob1ema 

3.- Observación de hechos pe~tinentes 
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4.- uso de conocimientos anteriores 

S.- Formulación de la hipótesis 

6.- Deducción de las implicaciones de la hipótesis 

7.- Conclusión que confirme o no la hipótesis 

"El método científico no se presenta de manera 
única, ya que hay diferentes maneras de abordar 
o enfocar un problema, de proceder a recopilar in 
formación, de analizarla y de presentarla". (lSf 

As~ "el método científico es la presistente apl! 

(14) Ludin Rosental. "Diccionario Filosófico" 
(15) Raúl Rojas Soriano, "Guías para rea1izar Investigaciones Sociales" 
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cación de la lógicc. para poner a prueba nuestras impresio 
nes, opiniones o conjeturas, examinando las mej-;; 
res evidencias disponibles, en favor y en contra 
de ellas" (Chohen y Nagel, 1934). 

Considerando lo anterior se puede decir que un "Mé 
todo de Auditoría Administrativa": Es el procedl 
miento (acciones jerarquizadas y clasificadas de 
manera lógica), que se aplica para abordar o enfo 
car un problema, recopilar, analizar y evaluar iñ 
formación, obtener conclusiones e informar re su l 
tados. 

Pues bien, corresponde ahora resolver una incógni 
ta fundamental ¿COMO? .•. cuáles son los pasos a dar 
..• lQUE HACER? .•• para efectuar una auditoria •••• 
lQUE ELEMENTOS? ••• son necesarios •.. lCON QUE IN.§. 
TRUMENTOS? ... 

Por consiguiente a continuación enunciamos en for 
ma generalizada los métodos de auditoría administra 
tiva de algunos de los autores más conocidos en nues 
tro páis, mismos que presentamos en el cuadro ane 
xo, con el fin de dar respuesta a nuestra i'nterr~ 
gante. 

AUTOR 

WILLIAM P. LEONARD 

ANALISIS FACTORIAL DEL 
BANCO DE MEXICO,S.A. 

ASOCIACION NACIONAL DE 
COLEGIOS DE LICENCIADOS 
EN ADHINISTRACION, A.C. 
(A.N.C.L.A.) 

METO DO 

ESTUDIO PRELIMINAR 
PROGRAMA DE AUDITORIA 
INVESTIGACION 
ANALISIS, INTF.RPRETA-­
CION Y SINTESIS 
PREPARACION DE INFORME 
DISCUSION CON LOS AFE~ 
TADOS 
INFORME FINAL 
REVISION SISTEMATICA 

PLANEAR LA INVESTIGACION 
ANALIZAR EL TEMA 
EXl\MEN DE CADA FACTOR 
COMBINACION DE HALLAZGOS 
PRESENTACION DE DIAGNO~ 
TICO 

ENTREVISTA PREVIA 
RECOLECCION DE DATOS 
OBTENCION DE INFORMACION 
EVALUACION 
INFORME DE AUDITORIA ADMINif. 
TRATIVA 



VICTOR M. RUBIO MGAZZO 
NI Y JORGE HERNANDEZ 
FUENTES 

JOAQUIN RODRIGUEZ VALEN 
CIA 

PLANEACION 
EXAMEN 
E'VALUACION 
PRESENTACION DEL INFORME 
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ESTUDIO PRELIMINAR 
PLANEACION DE LA AUDI'roRIA 
INVESTIGACION Y EXAMEN 
DE LOS ELEllENTOS FUNCIO 
NAL, ANALITICO PROCESAL 
Y AMBIENTAL 
ANALISIS Y EVALUACION -
DE LA INFORW\CION OB TE 
NIDA -
INFORME DE AUDITORIA AD 
MINISTRATIVA 
Il1PLANTACION DE RECOMEN· 
DACIONES. 

Existen otros autores que presentan su método de 
auditoría administrativa, no propiamente como una 
serie de pasos o etapas a seguir, sino como un en 
foque. Por ejemplo: Alfonso Mejía Fernández, R; 
berto Macias Pineda, Manuel D'Azaola, estos aut; 
res a diferencia de los otros no enfatizan en ca 
da una de las etapas que contituyen la metodología 
que conlleva a la realización del análisis de su en 
foque. 

Corno puede observarse, existe una di vers id ad de cri 
terios para elaborar un método de auditoría admT 
nistrativa, definir un enfoque y diferenciarlos a 
ambos, así también como ejemplo de ello el Instituto 
Americano de Administración no presenta su método en forma 

· de procedimientos, sino una serie de aspectos a considerar 
en su análisis. 

Debe tenerse presente, por consiguiente, que cual 
quier intento de establecer Un métOdO I tiene el Ca 
rácter de orientación o sugerencia, ya que sie~re 
estará sujeto al criterio y objetivos particulares 
del auditor e inclusive en forma más. determinante, 
a las circunstancias específicas de la empresa. 

una vez comprendido lo que es un método de audito 
ría administrativa y enunciando algunos criterios 
lleganos a la propuesta de un método propio aco~ 
de a las necesidades de las áreas internas de las 
entidades del séctor Público. 

El método de auditoría adninistrativa, que nos P! 
rece el más adecuado por la secuencia lógica de los 
pasos a realizar, porque presenta una estructura 
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scmejant~ a la del método científico, y porque con 
ello se responde a la incógnita fundamental que -
enunciamos con anterioridad, es el siguiente: 

DETERMINACION DEL AREA A ESTUDIAR 
INVESTIGACION PRELIMINAR 
PROGRANACION 
EXAMEN 
ANALISIS Y EVALUACION 
PRE INFORME 
PRESENTACION DE RESULTADOS 

El desglose de este método se presenta en toda su 
esencia en el modelo de auditoría administrativa 
que proponemos, el cual se detalla ampliamente en 
el siguiente capítulo. 
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2.3 La Auditoría Gubernamental 

2.3.l Administración Pública Federal 

r ·º 

A partir de la formación del país en República In 
dependiente, se han promovido cambios en la estruc 
tura de gobierno con objeto de establecer los IJ"l~ 
canismos necesarios para que el aparato Gubernarnen 
tal cumpla con sus objetivos y metas señalados. -

El gobierno en su carácter de autoridad rectora -
del estado, tiene encomendadas una serie de act i 
vidades cuyo objeto .principal es, vigilar los iñ 
tereses de los gobernados a través de la ejecución 
de acciones. 

Es evidente que alo largo del tiempo.se han creado 
sistemas y se han dividido sectores de actividad para uni 
ficar y simplificar el funcionamiento de los mismos-: 
La tarea de cumplir con la responsabilidad de ór 
gano rector, por parte del gobierno federal 
y por la magnitud de la misma, ha obligado al esta 
do a crear instrumentos y mecanismos administrati 
vos para dar congruencia a los objetivos trazadoS:­
Es por ello que la Administración Pública es la he 
rramienta que ha utilizado el estado para regular 
las relaciones con sus gobernados, con el fín que 
el gigantesco aparato estatal funcione de acuerdo 
a los objetivos económicos y de servicio necesarios 
para el progreso de la sociedad. 

Consideramos importante para seguir con este pun 
to, referirnos a la base legal de la administra 
ción pública, que tiene su f_undamento en la co ns 
titución Política, que da efecto al aparato ad mi: 
nistrativo; y se refiere a la soberanía nacional y 
J su forma de gobierno, señala, que es una repú.hli 
ca representantiva, democrática federal, compuesta 
de estados libres y soberanos en todo lo concernien 
te a su régi~en interior, pero unidos en una fede 
racion. Además de esto, la administración públi 
ca se apoya en Leyes Org5nicas, Reglamentarias ~ 
Ordinarias. Las Leyes Orgánicas regulanlu estruc 
tura para el funcionamiento de alguno de los órga 
nos del poder; Las leyes Reglamentarias, son las 
que indican en detalle algún ordenar.liento de la 
Constitución; las Leyes Ordinarias son en canse 
cuencia de una actividad autorizada por la Consti 
tución. 

Una de las leyes que da efecto a la Organización 
de la administración publica, es la I.ey Orgánica 
de la Ad~inistración Pública, que establece las ba 



ses de su organización Feder.:il, Central y Paraes 
tatal. 

La administración pública federal centralizad~ se 
intengra por las Secretarías de Estado, los Oepar 
tamentos Administrativos y la Procuraduría General 
de la República y para el estudio, pla ne ación y 
desp.:icho de los negocios del orden adninistrativo 
el poder ejecutivo de la unión cuenta con las si 
guientes Secretarías: 

Secretaría de Gobernación 

Secretaría de Relaciones Exteriores 

Secretaría de la Defensa Nacional 

Secretaría de Marina 

Secretaría de Hacienda y Crédito Público 

Secretaría de Programación y Presupuesto 

Secretaría de la Contraloría General de la Federacíon 

Secretaría de Energía, Minas e Industria Paraestatal 

Secretaría de Comercio y Fomento Industrial 

Secretaría de Comunicaciones y Transportes 

Secretaría de Agricultura y Recursos Hidráulicos 

Secretaría de Desarrollo Urbano y Ecología 

Secretaría de Educación Pública 

Secretaría de Salubridad y Asistencia 

secretaría de Trabajo y Previsión Social 

Secretaría de la Reforma Agraria 

Secretaría de Turismo 

Secretaría de Pesca 

Departamento del Distrito Federal 

En esta administración, la dependencia o jerárquía 
es directa del Presidente de la República, con ob 
jeto de uniformar las decisiones de nombramiento~ 
mando y revisión de conflictos de su competencia. 

En la administración pública paraestatal son con 
siderados como organismos descentralizados las Ins 
tituciones creadas por disposición del congreso ~ 
de la unión, o en su caso por el Ejecutivo Federal 
con personalidad jurídica y patrimonios propios, 
cualesquiera que sea la forma o estructura legal 
que adopten. Dentro de la Adninistración Pública 
Paraestatal están cor.1prendidas. 

Organismos Descentralizados 

Empre·sas de. Par.tic.i.oación Estatal 



Instituciones Nacionales de Crédito 

Instituciones Nacionales de Seguros y Fianzas 

Organizaciones Auxiliares Nacionales de Crédito 

Los Fideicomisos 
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En la administración pública se tienen empresas de 
participación estatal mayoritaria y minoritaria, 
de acuerdo al monte de las acciones que el gobier 
no aporte. El gobierno tiene la facultad de no; 
brar la mayoría de los miembros de la Dirección y 
facultad de vetar acuerdos de la Asamblea General 
de Accionistas, Consejo de Administración u Org!!_ 
no Equivalente. 

Asimismo la administración pública paraestatal.se 
agrupa por sectores; el programa de reforma admi 
nistra ti va agrupa a la adr.iinistrac ión en "sectoreSi• 
de actividad, cuya finalidad es la planeación eco 
nómica con el estudio de los instrumentos adminii 
trativos correspondientes. 

Es importante destacar la función que desarrollan 
las Secretarías de Programación y Presupuesto y de 
Hacienda y Crédito Público, dentro de la admin is 
tración pública, dado que la naturaleza de sus ac 
tividades les obliga a intervenir en las funciones 
de las demás dependencias y entidades públicas. 

A la Secretaría de Hacienda y Crédito Público le 
corresponde, estudiar y formular los proyectos de 
leyes y disposiciones impositivas, y las leyes de 
ingreso federal y del Departamento del Distrito -
Federal. 

Es la Secretaría ~e Programación y Presupuesto so 
bre la que recae.coordinar y elaborar los planes 
nacionales y regionales de desarrollo económico y 
social, así como su programación financiera tanto 
de inversión, del Gasto Público y la evaluación de 
los resultados de su gestión por sectores de acti 
vidad. -

Hablando en este sentido, uno de los instrumentos 
que utiliza la administración pública para cumplir 
con su función, es la Reforma Administrativa, la 
cual pretende modernizar las acciones para adecua~ 
las a las demandas pal íticas, sociales y económi 
cas del país; Reformar la administración pública 
permite, entre otras cosas: 

- Adecuar las estructuras de las entidades y de­
pendencias estatales a las necesidades del país. 

- Simplificar los procedimientos y mitodo¿ de tra 
bajo. 
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También con el fin de dar congruencia a las accio 
nes de gobierno, el titular del ejecutivo federal 
estableció las bases y objetivos globales de la Re 
forma Administrativa: 

1.- Organizar al gobierno para organizar al país. 

2.- Adoptar la programación corno instrumento fu~ 
damental de gobierno. 

3.- Sistematizar la administración y el desarrollo 
del personal público federal. 

4.- Contribuir al fortalecimiento de nuestra org~ 
nización política. 

S.- Definir convencionalmente los sectores de acuer 
do con lo que se considere más adecuado para 
el momento actual del país. 

6.- Diseñar o adecuar los mecanismos que permitan 
coordinar los sectores de actividades económi 
ca y social en que participa el sector públT 
co, a fin de darles consistencia interna y evi 
tar duplicaciones y desperdicios de recursos~ 

7.- Promover la agrupación sectorial de las distin 
tas instituciones y organismos oficiales y de 
finir en cada caso las unidades normativas y 
coordinadoras de sector. 

8. - Diseñar regionalizaciones convencionales y ade 
cuar mecanismos que orienten en forma coodina 
da y coherente las distintas políticas de sec 
tor, buscando atenuar el desequilibrio regio 
nal que padece el país. -

Es indudable que la Reforma Administra ti va es un 
instrumento eficaz para dar efecto a la administra 
ción pública, pero dada la complejidad de su tarea 
se establecen otros mecanismos de apoyo como lo es 
es Presupuesto por Programas que se desarrolla y 
se presenta a base del trabajo que deba ejecutar­
se, atendiendo a objetivos específicos y de 1 os 
costos de ejecución de dicho trabajo. Expresa 
el gasto en función de los objetivos que se persi 
guen en cada nivel de organización, e implica c~ 
mo condición lógica, que los objetivos consti~yen 
un conjunto coherente. Es decir, con esta técn! 
ca se interrelacionan los programas y los presupueE 
tos y se determina los costos de las actividades 
concretas que cada dependencia debe realizar para 
llevar a cabo los programas o subprogramas a su car 
go. 
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su implantaci6n reviste una gran impoitancia, ya 
que permitirá a los funcionarios responsables, una 
clara visión de los objetivos de las acciones y re 
cursos que se requieren para alcanzarlos. Además 
facilitará una mejor planeación para fijar objeti 
vos a corto, mediano y largo plazo, formular poll 
ticas adecuadas para el logro de los objetivos tr-a 
zados, elegir los mejores planes de acción y seña" 
lar mecanismos y procedimientos más idóneos, par; 
el cumplimiento de planes y programas. Tambi&n 
dotará de los Recursos Humanos y materiales reque 
ridos, para lograr los objetivos que, para su orgi 
nizaci6n, determine la estructura administrativa~ 
que permita la óptima rentabilidad, estableciendo 
relaciones de dependencia y sus respectivas jeráE 
quías. 

La estructura del sistema tiene como directriz el 
control del presupuesto asignc:tdo anualmente a la 
administración pública, y su aplicación en el gas 
to corriente y de inversión de acuerdo a los pr;)° 
gramas, objetivos y metas establecidas previameñ 
te para cada una de las entidades que las canfor~ 
rnan; es por ello que se implantó el sistema de con 
trol de efectivo, el cual permite disponer de ele 
mentes sobre planes financieros para la mejor utI 
lización de los recursos monetarios, aunados coñ 
menios de registro presupuestal y contable par a 
proporcionar información ágil y oportuna del avan 
ce o aplicación del presupuesto y la disponibili~ 
dad efectiva, evitando sobregiros en las asignacio 
nes presupuestales reduciendo al mínimo los casos 
de transferencia o ampliación de partidas. 

~s indudable la intervención del estado en casi -
toda la actividad económica del país, hecho que 
demanda mayor eficiencia administrativa de sus de 
pendencias y el establecir.liento de sistemas adecu~ 
dos a las tareas de gobierno. Es por ello que se 
hace resaltar la importancia que adquiere la Admi 
nistración Publica, para tratar los asuntos del es 
ta do con bases bien fundamentadas y de esta man~ 

ra lograr avances del desarrollo económico. 



2.3.2 Generalidades. 

Dentro del ámbito de la Administración Pública Fe 
deral, se han venido efectuando diversas práctica~ 
de revisión y verificación de hechos y circunstan 
cias que han llegado a conceptualizarse como audI 
torías. 

Esta actividad se haya a su vez enmarcada dentro 
de un esquema más aLplio al que se le ha denomina 
do Sistema Integral de Control y Evaluación Gube; 
namental, el cual plantea en su estructura diver 
sos tipos de auditoría, con características partI 
culares y tambi&n co~ diversos órganos encargados 
de ta ejecución. 

A este sistema se le ha definido como "el conju.'lto 
de indicadores que permiten analizar óportuna y -
sistemáticamente la congruencia y la efectividad 
en el funcionamiento de los instrumentos, procedí 
mientos y mecanismos de control y evaluación que 
interactúan dentro y entre los sistemas de regula 
cio n, apoyo y operación de la Administración­
Pública Federal". (16) 

Otra connotación señala que es "el de ser un ele 
mento integrador y regulador del funcionamiento y 
alcance de los instrumentos de control y evaluación 
que deben tener los distintos sistemas que interac 
túan en el. sistema nacional de planeación democr'K 
tica, y que son responsabilidad de las áreas comp; 
tentes de acuerdo a las instancias de decisión sec 
torial. Estos instrumentos son, entre otros: -
planes, políticas, presupuestos, normas y disposi 
cienes". (17) 

Aún cuando nos encontramos dentro de este esquema 
~on diversos tipos de auditoría, existe una carac 
terística común presente en todas ellas que al mis 
mo tiempo es la que las diferencia de cualquier ~ 
otra auditoría, podríamos decir que es lo que dá 
a la auditoría gubernamental ese nombre. 

Este carácter distintivo estriba en que la audito 
ría gubernamental tiene siempre como sujeto de re 
visión a las dependencias y entidades de la AdmT 
nistraciqn Pública Federal, sin importar quien la 
realice, ni el alcance o propósitos que tenga. 

(16) (17) Secretaría de la Contraloría General de la Federación. Marco 
de actuación de las Contralorías Internas en las Dependencias 
de la Administración Pública Federal. P.éxico 1983. 
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Surge ahor3 la pregunta del por qué de estas au 
ditorias, llegándose a la conclusión de oue su fi 
nalidad primordial es ayudar a la~ entid;des y ~ 
dependencias a mejorar sus operaciones y activi 
dades en base a las observaciones determinadas, 
la formulación de conclusiones y la presentación 
de reconendaciones. Los propósitos generalei es 
tan conformados dando énfasis a las acciones co 
rre c t ivas y de seguimiento que posibiliten el au 
mento de la eficiencia, efectividad y economía eñ 
las operaciones. 
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2.3.3 Antecedentes. 

Se puede decir que la auditoría gubernamental tie 
ne una amplia gama de antecedentes, entre los que 
destacan los relacion¿¡dos con los propósitos con 
los que se ha realizado; pura enunciar sólo algu 
nos tenemos: lu revisión de la cuenta y g¡¡s-¡;o p[ 
blicos, las auditorías financieras practicadas';;: 
las entidades de la Administración Pública Paraes 
tatal por auditores externos, las auditorías inte! 
nas ejecutadas por unidades de los propios organis 
mos públicos y aquellas realizadas en relación aT 
manejo, custodia y administración de fondos y va 
lores, entre otras. ' 

Ahora bien, por lo que se refiere a esta actividad 
en las entidades del sector paraestata~ la implan 
tación de los mecanismos directos e instituciona 
les de control datan de 1 año de 19 47, en que se 
creó la primera Ley para el Control de los Organis 
mos Descentralizados y Empresas de Participacióñ 
Estatal. 

Este ordenamiento planteó originalmente un tipo de 
control administrativo y financiero de las entida 
des del sector paraestatal con la exclusión de -: 
las instituciones docentes y culturales, así como 
de las instituciones nacionales de crédito; este 
control era ejercido a través de la Secretaría de 
Hacienda y Crédito PÚbl ico y de la de Bienes Nacio 
nales e Inspección Administrativa.· 

En forma sucesiva fueron apareciendo otras disposi 
ciones que fueron modificando tanto los mecanismos 
como los Órganos de control, encontrándose que aiín 
cuando consideraban los aspectos de administración 
en sus preceptos, el punto central de estas audi 
torías eran el aspecto financiero. 

En cuanto al antecedente de la auditoría guberna 
mental en las dependencias del sector central, ~s 
te se remonta al año de 1917 en que se crea el D~ 
partamento de Contraloría, y del cual hablaremos 
mas adelante cuando se trate el punto referente a 
la Secretaría de la Contraloría General de la Fe 
aeración. 

2.3,4 Definición. 

La Secretaría de Programación y Presupuesto propor 
ciona una definición de auditoría gubernamental 
donde sefiala que "la auditoría gubernamental co~ 
prende el examen de las operaciones, cualesquiera 
que sea su naturaleza, de las dependencias ,Y ent!. 
dades de la Administr¡¡c.i.Ón Pública Federal, con o~ 
jeto de opinar si los estados financieros pre se!!_ 
tan razonablemente la situaci6n financiera, silos 
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objetivos y metas efectivamente han sido alcanza 
dos, si los recursos han sido administrados de ma 
nera eficiente y si se ha cumplido con las dispsi 
ciones legales aplicables". -

2.3.S Objetivos. 

Existen objetivos y propósitos específicos para ca 
da uno de los tipos de auditoría de acuerdo a las 
clasificaciones que más adelante se presentarán, 
sin embargo de manera general podemos citar aque 
llos que la Secretaría de Programación y Presupues 
to y de Hacienda y Crédito PGblico han consideradÓ. 

Secretaría de Programación y Presupuesto: 

1. Analizar si el control interno coadyuva a la ob 
t~nción de información financiera confiable, ~ 
oportuna y útil para la adecuada toma de dec_!. 
sienes. 

2. Analizar si la dependencia o entidad con los r~ 
cursos asignados, ha cumplido en tiempo, lugar 
y calidad con los objetivos y metas estableci 
dos en su programa. 

3. Revisar la eficiencia obten ida por la dependencia o 
entidad en la asignación y utilización de sus 
recursos. 

4. Revisar si se cumple con las disposiciones lega 
les, norraas y políticas aplicables a la depe~ 
dencia o entidad. 

5~ Formular las observaciones y recomendaciones -
tendientes a mejorar la operación de la depen 
dencia o entidad, así como para corregir las d~ 
viaciones y deficiencias encontradas. 

6. 9ealizar el seguimiento de las recomendaciones 
que hayan sido aprobadas, con objeto de cerciE 
rarse de que efectivamente se implantaron. 

Secretaría de Hacienda v crédito Público: 

Establecer: 

l. El grado en aue las entidades del sector oúbli 
co v sus servidores han cumplido adecuadamente 
con los deberes v atribuciones que les han asiCf 
nado. 

2. Si t:alcs funciones se han ejecutado de manera 
cf~cicnt~, efectiva y acon6mica. 
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3. Si los objetivos y las metas propue~tas han si 
do logrados. 

4. Si la información gerencial producida es corree 
ta y confiable. 

5. Si se han cumplido las disposiciones lega les 
aplicables. 

2.3.6 Organos que la realizan. 

Los órganos responsables de la ejecución de audi 
torías a las dependenc.ias y entidades corresponden 
tanto al poder legislativo, corno al ejecutivo federal. 

El encargado de esta práctica dentro del poder le 
gislativo es la Contaduría Mayor de Haciendo., cono 
Órgano técnico de la Cámara de Diputados que tiene 
a su cargo la revisión de la cuenta pública del go 
bierno federal y la del Departamento del Distrito 
Federal. 

Dentro del poder ejecutivo federal están 1 os si 
quien tes órqanos: las Contralorías Internas de las 
deoendenc.ias v entidades, la Secretaría de la Con 
traloría General de la Federación, auditores exter 
nos designados por la misma secretaría y las coñ 
tralorías Estatales v Municioales. 

Es menester raencionar aue la Secretaría de la Con 
traloría Genera.L de la Federación, cuenta dentro 
ce su estructura con diferentes áreas, las cuales 
ejecutar. aunitorías gubernamentales con caracterís 
ticas particulares cada una ae ellas, refiriéndo: 
nos a ellas en otro apartado. 

Cada órgano persigue distintos propósitos al efe~ 
tuar su examen '3 conformidad con las atribuciones 
asignadas y las funciones encomendadas. 

2.3.7 Clasificaciones. 

Existen diversas clasificaciones de la auditoría 
gubernamental, las cuales muestran diferencias p~ 

co significativas, por lo cual tomamos como mues 
tra la que da la Secretaria de Programación y Pre 
su pues to, ::iisrna q•.ie se complementó con e'l ementos 
que consideraban otras. 
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2.4 SECRETARIA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION. 

2.4.1 Antecedentes. 

La Secretaría de la Contraloría General de la Fe 
deraci6n tiene su antecedente en M~xico a partir 
del 25 de diciembre de 1917, en que se promulga la 
Ley de Secretarías de Estado, en donde se crea el 
Departamento Aut6nomo de Contraloría. Tiempo de~ 
pués se expidi6 la Ley que reglamentaba la organi 
zaci6n, competencia y atribuciones de dicho depar 
tamento cuyo nombre f1Je el de "Ley Orgánica del o; 
partamento Autónomo de Contraloría", fechada en ene 
ro de 1918. 

La idea primordial de su exiGtencia se. deriv6 de 
la necesidad de procurar por medio de él un juici2 
so uso de los fondos v la estricta observancia de 
los preceptos leqales. 

El motivo de la reorqanización consistió en el 
principio de que el Cajero de una Institución no 
debe ser al mismo tiempo el Contador, como lo fue 
duran te muchos años en México, puesto que en la Te 
sorería se formaba la contabilidad previa glosa ; 
inspección de las cuentñs de las oficinas. En con 
secuencia, la tendencia general debía ser emancI 
par a la Tesorería de toda labor que no fuera l; 
mera contabilidad de caja, de recepción, de concen 
tración y de distribución de fondos a todas las ofi 
cinas que dependían de ella, para dejarla reducida 
a sus funciones propias, que son las de caja. 

De acuerdo a la "Ley Orgánica del Departamento Au 
tónomo de Contraloría" del 19 de enero de 1918, = 
sus principales atribuciones eran: 

l. Llevar las cuentas generales de la Nación. 

2. Acordar los métodos de contabilidad y la mane 
ra de rendir la información relativa a las fi 
nanzas de cualquier dependencia d~l Gobierno. 

3. Examinar los libros, registros y documentos de 
la nación y la glosa y liquidación de cuentas 
de los funcionarios y empleados que tuvieran a 
su cargo fondos del Gobierno. 

4. Estudiar la organización interior, procedimie~ 
tos y gastos de las Secretarías y de~ás depe~ 
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dencias del Gobierno con el objeto de obtener 
la mayor economía en los gastos y eficacia en 
los servicios, formulando sugerencias que pon 
dría en conocimiento del Presidente de la RepG 
blica, para que se tomaran las medidas que se 
creyeran pertinentes' 

2.4.2 Funciones. 

El artículo 32-Bis de la Ley Orgánica de la Adrni 
nistración Pública Federal publicada en el diario 
oficial del 29 de diciembre de 1982, señala las 
atribuciones de la dependencia, encomendándole el 
despacho de los siguientes asuntos: 

I.- Planear, organizar y coordinar el Sistema de 
Control y Evaluación Gubernamental. Inspeccionar 
el ejercicio del gasto público federal y su con 
gruencia con los presupuestos de egresos. 

II.- Expedir las normas que regulen el funciona 
miento de los instrumentos y procedimientos de con 
trol de la Administración Pública Federal. La Se 
cretaría, discrecionalmente, podrá requerir de las 
dependencias competentes, la instrumentación de nor 
mas comrylementarias para el eiercicio de faculta­
d0.s aue asequren el control. 

III.- Vigilar el cumplimiento de las normas de con 
trol y fiscalización, así como asesorar y apoyar 
a los órganos de control interno de las dependen 
cías y ~ntidades de la Administración Pública Fe 
deral. 

IV.- Establecer las bases generales para la reali 
zación de auditorías en las dependencias y entiga 
des en sustitución o apoyo de sus propios órganos 
de control. 

V.- Comprobar_ el cumplimiento, por parte de las de 
pendencias y entidades de la hdministración PÚbll 
ca Federal, de las obligaciones derivadas de las 
disposiciones en materia de planeación, presupues 
tación, ingresos, financiamiento, inversión, deud8; 
patrimonio y fondos y valores de la propiedad o al 
cuidado del Gobierno Federal. 

VI.- Sugerir normas a la Comisión Nacional Banca 
ria y de Seguros en relación con el control y f is 
calización de las entidades bancarias y de otro ti 
po que forman parte de la Administración Pública­
Federal. 
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VII.- Realizar, por sí o a solicitud de la Secre 
taría de Hacienda y Crédito Público y de Program~ 
ción y Presupuesto o de la coordinadora del secto; 
correspondiente, auditorías y evaluaciones a las 
dependencias y entidades de la Administración PÚ 
blica Federal con el objeto de promover la eficieñ 
cía en sus operaciones y verificar el cumplimien~ 
to de los objetivos contenidos en sus programas: 

VIII.- Inspeccionar y vigilar, directamente o a 
través de los órganos de control, que las deoenden 
cias y entidades de la Administración PÚbli ~a F; 
deral, cumplan con l?s normas y disposiciones en 
materia de: sistemas de registro y contabilidad; 
contratación y pago de personal; contratación de 
servicios; obra pública; adquisiciones; arrendamien 
tos; conservación, uso, destino, afectación, en.;;­
jenación y baja de bienes muebles e inmuebles, aI 
macenes y demás activos y recursos materiales de 
la Administración Pública Federal. 

IX.- Opinar, previamente a su expedición, sobre los 
proyectos de normas de contabilidad y de control 
en materia de programación; presupuestación; y ad 
ministración de recursos humanos, materiales y fi 
nancieros que e labore la Secretaría de Programacióñ 
y Presupuesto; así como sobre los proyectos denoE 
mas en materia de contratación de deuda y de mane 
jo de fondos que formule la Secretaría de Racieñ 
da y Crédito Público. 

X.- Designar a los auditores externos de las enti 
dades y normar y controlar su actividad. 

XI.- Proponer la designación· de comisarios o sus 
equivalentes en los órganos de vigilancia en los 
consejos o juntas de gobierno y administración de 
las entidades de la Administración Pública Paraes 
tata],, 

XII.- Opinar sobre el nombramiento y, en su caso, 
solicitar la remoción de los titulares de las áreas 
de control de las dependencias y entidades. Tanto 
en este caso, como en los de las dos fracciones an 
teriores, las personas propuestas o designadas de 
berán reunir los requisitos que establezca la Se 
cretar Ía·. 

XIII.- Coordinarse con la Contaduría Mayor de Ha 
cienda para el establecimiento de los procedimie~ 
tos necesarios que permitan a ambos Órganos el cu~ 
plimiento de sus respectivas responsabilidades. 
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XIV.- Informar anualmente al Titular del Ejecuti 
vo Federal sobre el resultado de la evaluaci6n d; 
las dependenc{as y entidades de la Admini~traci6n 
P6blica Federal que haya sido objeto de fiscaliza 
ción, e informar a las autoridades competentes, si 
así fuere requerido, el resultado de tales inter 
ven e iones. 

XV.- Recibir y registrar las declaraciones patri 
moniales que deban presentar los servidores de la 
Administración Pública Federal y verificar y pr&c 
ticar las investiqaciones que fueren pertinentes 
de acuerdo con las leyes y reglamentos. 

XVI.- Atender las quejas que presenten los part_:!: 
culares con motivo de acuerdos, convenios o contr~ 
tos que celebren con .las dependencias y entidades 
de la .\dministración Pública Federal, de acuerdo 
con las normas que se emitan. 

XVII.- Conocer e investigar los actos, omisiones o 
conduct~~ de los servidores públicos para consti 
tuir responsa.bilidcdes administrativas, aplicar las 
sanciones que correspondan en los términos que las 
leyes señalen y, en su caso, hacer las denuncias 
correspondientes ante el Ministerio PGblico pres 
tándolc para tal efecto la colaboración que le fue 
re requerida. 

XVIII.- Vigilar el cumplimiento de las normas in 
ternas de la Secretaría, constituir las responsa 
bilidades administrativas de su personal, aplicán 
dole las sanciones que correspondan y hacer, al efe~ 
to, las denuncias a que hubiere lugar. 

XIX.- Las demás que le encomiendan expresamente -
las leyes y reglamentos. 

2.4.3 Marco Jurídico. 

I:l marco jurídico que regula las funciones de la 
Secretaria de la Contraloría General de la Federa 
ción se encuentra conformado principalmente por 
los siguientes ordenamientos: 

- Constitución Política de los Estados Unidos Me 
xicanos, Artículo 89 fracción I. 

- Ley Org<ln ica de la Adrnin istración Pública Federal 
Art'iculo 32-Bis, fracciones I a la XIX y sus sic 
te articules transitorios. 

- RcgLimonl:o Interior. do 1.1 Secretaría ele la Con 
tralor{a Gcnor~l de la ~0d0raci6n, Artículos I 
al Jl y suu siete artículos transitnrios. 
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- Otras disposiciones legales, decretos, acuerdos 
y circulares. 

2.4.4 Organos de la Secretaría de la Contraloría General 
de la F~deraci6n que realizan auditorias. 

Existen diversos órganos a nivel de direcci6n ge 
neral, encargados de la realización de auditorías 
evaluaciones y revisiones tanto de dependencias -
como de entidades d~ntro la mencionada Secretarí~ 
Estos órganos son: 

- Dirección General de Operación Regional 

- Dirección General de Responsabilidades y Situa 
ción Patrimonial 

- Dirección General de Auditorías Externas 

- Dirección General de Auditoría Gubernamental. 

Cuenta asimismo con una Dirección General de Con 
trol, que aunque no lleva a cabo auditorías, es el 
Órgano encargado de normar y controlar aquellas -
que realicen las Contralorías Internas de las de 
pendencias y entidades. 

A continuación se presentan las funciones princi 
pal~s que desarrollan estas unidades. 

Direcci6n General de Operación Regional.~ Progra 
mar, dirigir y controlar las actividades de fisca 
lización y evaluaci6n del uso de fondos federales 
en programas de inversión coordinados con 1 os Es 
tados y Municipios. 

Dirección General de Responsabilidades y Situaci6n 
Patrimonial.- Verificar el cumplimiento por par 
te de los servidores públicos, de las d isposicio 
nes mencionadas en la Ley Federal de los Servido 
res Públicos. 

Dirección General de Auditorías Externas.- Dicta 
minar estados financieros de entidades de la Admi 
nistración Pública Paraestatal, a través de audT 
res externos. 

Dirección General de Auditoría Gubernamental.- Vi 
gilar y comprobar el funcionamiento de las depe!!_ 
dencias y entidades de la Ad~inistraci5n P6blica 
Federal, en los aspectos financieros, de legalidad. 
de resultados de programas y de eficiencia. 
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2.4.5 Dirección General de Control. 

Sus facultades se encuentran contenidas en el Re 
glamento Interior de la Secretaría de la Central~ 
ría Gener-al de la Federación, en el artículo 19-; 
que señala: 

I.- Expedir las normas que regulen el funcior.amiert 
to de los instrumentos y procedimientos del control 
de la Administración Pública Federal y requerir, 
discrecionalmente de las dependencias competentes, 
la instrumentación de normas complementarias para 
el ejercicio de facultades que aseguren el control; 

II.- Formular y recabar los datos y elementos téc 
nicos que fueren necesarios para la opinión de la 
Secretaría, previamente a su expedición, sobre los 
proyectos de normas de contabilidad y del control 
en materia de programación, presupuestación, admi 
nistración de recursos humanos, materiales y finan 
cieros que elaboren la Secretaria de Prograraaciói 
y Presupuesto; 

III. - Establecer los requisitos que deberán reunir 
los titulares de las áreas de control de las depe n 
dencias y entidades de la Administración Pública : 
Federal, opinar sobre su nombramiento y en su ca 
so, solicitar su remoción; 

IV. - Formular las normas que a la Secretarfo corres 
penden sugerir a la Comisión Nacional Bancaria y 
de Seguros en relación con el control y fiscaliza 
ción de las entidades bancarias y demás entidades 
paraestatales que estén bajo la inspección y regu 
larización de dicho organismo; -

V.- Establecer las bases generales para la reali 
zación de auditorías en las dependencias y entida 
des de la Administración Pública Federal fijandO" 
los programas mínimos de dichas auditorías; 

VI.- Comprobar la observancia de las normas, pol~ 
ticas, procedimientos y programas que regulen el 
funcionamiento de los órganos internos de control 
y auditoría de las dependencias y entidades de la 
Administración Pública Federal, expedidas por la 
propia Secretaría. Inspeccionar y vigilar que los 
órganos de control de las dependencias y entidades 
de la Administraci6n P6blica Federal cumplan, con 
las normas y disposiciones legales a que se refie 
re la fracci6n VIII del artículo 32 bi~ de la Lei 
Orgánica de la Administración Pública Federal; 
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VII.- Comprobar que la ::::ealización de revisiones 
y auditorías, se ajusten a los programas y objeti 
vos establecidos; 

VIII.- Analizar el contenido de los informes deri 
vados de la práctica de auditorías internas a las 
dependencias y entidades de la Administración PÚ 
blicas Federal, y conforme a sus resultados prop; 
ner a la autoridad correspondiente las acciones ~ 
que sean pertinentes; 

IX.- Turnar los expedientes relativos a las inves 
tigaciones y auditorías que hubiere practicado, si 
de las misffias se detectaren presuntas responsabi 
lidades de los servidores públicos a las Contralo 
rías Internas, de las Dependencias de la Adniinis 
tración Pública Federal y al Coordinador Sectorial 
de las entidades respectivas en los ca sos de su 
competencia, o a la Dirección General de Responsa 
bilidades y Situación Patrimonial, cuando competi 
a la Secretaría para la imposición de las sane io 
nes o denuncias que correspondan en los términos 
de la Ley Federal de Responsabilidades de los Ser 
viciares Públicos y demiís disposiciones legales 
aplicables; 

X. - Las denás que le señale el titular de la Secre 
taría. 

A continuación se mencionan las fvn~iones que tic 
nen encomendadas las unidades que sonforman la Di 
rección General de Control. (18) 

- Dirección de Normatividad e Investigación 

- Dirección de Asistencia y Desarrollo Técnico 

- Dirección de Supervisión y Evaluación. 

Dirección de Normatividad e InvestigacjjE~- De 
finir las normas y lineamientos para regular eI 
funcionamiento de los órganos de control interno 
de las dependencias y entidades, así como coordi 
nar y vigilar su instrumentación. 

Preparar los elementos técnicos p.1ra emitir la opi; 
nión de la Secretarí.a sobre las normas que expicia 
la Secretaria de Programación y Presupuesto. 

Definir las normas y lineamientos para regular el 
funcionar.1iento de los in!;trumentos de control de 
la Administración Pública Federal. 

(18) Primer Foro de Divulga.e i.ón Interna, Secretar fa de la Contraloría Ge 
neral de l.:i Fcc1oración. "Fi.:ncione,; de la D1rccci6n Gener;:ll rle Con= 
trol", Mayo de 1983. 
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Determinar las bases generales para la realización 
de las Auditorías de las Contralorías Internas. 

Formular las normas que a la Secretaría correspon 
de suger'ir a la Comisión Nacional Bancaria y de 
Seguros. 

Dirección de Asistencia ~ Desarrollo Técnico.- De 
finir los requisitos que deberán reunir 1 os tit~ 
lares de las áreas de control en las dependencias 
y entidades de la Administración P6blica Federal. 

Deter~inar y establecer los programas de capacita 
ción y desarrollo pa~a el personal de los órgano~ 
de control interno de las dependencfos y entidades 
de la Administración Pública Federal, 

Dirección de Supervisión y Evaluación.- Efectuar 
el seguimiento y evaluación de los progranus de au 
ditoría interna en las dependencias y entidades de 
la Administracion Pública Federal. 

Evaluar el cumplimiento de las normas y lineamien 
tos de control por parte de los órganos de contr.ol 
interno de las dependencias y entidades. 

Establecer los programas mínimos de auditoría que 
deberán desarrollar las dependencias y entidades. 

Realizar el seguimiento de la "'plicación de medi: 
das correctivas derivadas de las observaciones y 
recomendaciones de las auditorías que practiquen, 
los órganos de control y autoridades competentes. 
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Se debe se~3lar ademis que esta clasificación obe 
dece al objeto de las mis1nas auditorías, teniéndo 
se: 

- Auditoría Financiera. 

- Auditoría de Eficiencia u Operacional. 

- Auditoría de Resultados de Programas. 

- Auditoria de Legalidad. 

A continuación se presenta la definición de cada 
una de ellas y su principal objeto: 

Auditoría Financiera.- Es aquella que abarca el 
examen de las transacciones y reqistros financieros 
con obieto de determinar: 

a) Si la información finaciera que se produce es 
confiable, oportuna y Útil. 

b) Si los estados financieros presentan razonable 
mente la situación financiera v los resultados 
de las operaciones de acuerdo con los principios 
de contabilidad qeneralmente aceptados, y 

c) Si el orqanismo ha cumplido con la legislación 
y la reqlamentación viqentes que puedan tener 
un efecto importante en los estados financieros. 

Auditoría de Eficiencia u~racional.- Este tipo 
de auditoría comprende el examen de la eficiencia 
obtenida en la utilización de los recursos finan 
cleros, humanos y materiales, para: 

a) Determinar si el organismo administra sus re 
cursos económica y eficientemente. 

b) Detectar las causas de cualesquiera prácticas 
ineficientes o poco económicas, y 

c) Determinar si el organismo cumple con las leyes 
y reglamentos que regulan la economía y eficien 
cia administrativas. 

Auditoría de Resultados de Programas.- Esta au 
di tor íu ·a.na U.za--1.a -eficac iav_c_oi;--;_ir.uenc ia alcanza 
da en el logro de los objctivo.s y las metas est~ 

blecidas, en relaci6n al avance del ejercicio pr~ 
supuesta!. El an¡lisis de la eficacia se obten­
dr& revisando que efectivamente se alcanzaron las 
metas est~blecid~s en el tiempo, lugar, cantidad y 



65 

calidad requeridas. La congruencia se determina 
rá al examinar la relación lógica existente entre 
el logro de los objetivos y metas y el avance del 
ejercicio presupuestal. Todo lo anterior orien 
tado a determinar: 

a). Si se estan logrando los resultados o · benefi 
cios contenidos en los programas a los que co 
rresponden sus actividades. 

b) Si el organismo ha tomado en consideración to 
das las opciones que pudieran lograr los resul 
tados deseados a un costo o tiempo menor. -

Auditoría de Legalidad.- Tiene como ~inalidad re 
visar si el organismo en el desarrollo de su.s ac 
tividades ha observado el cumplimiento de las dis 
posiciones legales que ~e sean aplicables (leyes; 
decretos, circulares, etc.). 

Otra clasificación que se oue de· formular es de 
acuerdo al sujeto a revisar, teniendo entonces: 

- Sector Central 

- Sector Paraestatal 

- Sector Financiero 

- Fideicomisos 

- Sector Estatal Coordinado 
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2. 5 CONTRALORIAS INTERNAS PE LAS DEPENDENCIAS Y ENTIDA 
DES PUBLICAS. 

2.5.l Ant~cedentes 

Las contralorías como ya mencionamos dentro 
del primer apartado del terna anterior -sec~e 

raría de la Contraloría General de 1 a· Feder-;_;:­
ción-, han ido evolucionando y adquiriendo~ 
mayor importancia dentro de las organizaciones 
riel Sector Público, de tal forma que actualrren 
te su principal objetivo es: funcionar corno uñ 
órgano que brinde apoyo y asistencia a los ni 
veles tácticos y estratégicos para el· mejor 
desempeño de la actividad principal de la em 
presa. 

As~ se ha observado que a través de los años 
los objetivos y funciones de las contralorias 
internas han ido modificándose y/o integrándo 
se a otras áreas de la misma organización; c2 
mo ejemplo de ello vemos que en la historl.a de 
la Administración Pública Federal, la Secreta 
ría de la Contraloría General de la Federacióñ 
cuando se creó originalmente en el Gobierno de 
Don Venustiano Carranza en 1917, como Departa 
mento Autónomo de Contraloría, tenía comopr~ 
cipales objetivos el de proteger los fondos 
contra malversaciones, reestablecer el crédi 
to público y perfeccionar los métodos de coñ 
tabilidad y administración; posteriormente al 
desaparecer ese departamento, las funciones 
se incorporaron a dependencias como la Secreta 
ría de Hacienda y crédito Público, Secretaría· 
de Programación y Presupuesto, etc., y actual 
mente con el resurgimiento de la Secretaríadé 
la Contraloría General de la Federación, regre 
san a su cargo con nuevas ampliaciones. -

Lo anterior no significa que también dentro -
de las entidades y dependencias del sector p~ 
blico hayan desaparecido funciones de Contral.2 
ría creándose de nueva cuenta con la presente 
administración; en ese aspecto cada una.de ellas 
se ha manejado y desarrollado de manera inteE 
na e independiente. Eso quiere decir que ca 
da entidad y dependencia, tiene en forma partI 
cular antecedentes históricos en cuanto a su 
estructura y desarrollo tanto funcional como 
específicamente de sus contralorías internas, 
ello derivado de los constantes cambios ~ las 
mismas con base a sus objetivos y· necesidades. 
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Actualmente en base a las medidas adoptadas, ten 
dientes a lograr que la entidad admínistrativadel 
Estado se realj ce en mejores condiciones de e r :i. 

ciencia y eficacia, y que, a través de la Secreta 
ria de ~a Contralor!a General de la Pederaci5~ s; 
fortalezca e integre la función de control en la 
Administración Pública, se ha integrado Cil sistema 
de control y Evaluación Gubernamental, acciones -
corresponsables con las entidades del sector pÚbli 
corcontralorías int~rnas para que exista coordina 
ción de esfuerzos en la satisfacción del compromI 
so social de la Administración Publica Federal. -

"En este marco, destaca la na tura le za, funcionamien 
to y alcance que tienen las contralorlas Internai 
de las Entidades y Dependencias para fortalecer y 
darle integralidad al control dentro del ámbito de 
sus competencias, mediante la realizacion ae accio 
nes orientadas a artícular, integrar y hacer co¡; 
patibles los controles existentes en la entidad": 
(19) 

Por lo tanto las Contralorlas Internas de las En 
tidades y Dependencias de la Administraci6n Pi.Íbll 
ca Federal, se pueden conceptualizar como órganoi 
que tienen como responsabilidad el apoyar, vigilar, 
evaluar e instrumentar, comprobar con el fín de ha 
cer sugerencias constructivas, así también re ali 
zar acciones orientadas a organizar, instrumenta¡ 
y coordinar el sistema Integral de Control. 

"Las Contralorras Internas son órganos de apoyo -
que, para el adecuado cumplimiento de sus re spon 
sabilidades dependen directar,:ente del titular de 
la dependencia y realizan sus funciones de acuer 
do con las disposiciones normas y lineamientos que 
expide la Secretaría de la Contraloria General de 
la Federación". (2C) 

2.5.2 Objetivos. 

La Secretaría de la Contraloría General de 1 a Fe 
deraci6n como Órgano responsable de fortalecer y 
hacer integral la función de control en la .;dminis 
tración Pública Federal, ha emitido una acción coñ 
el fin de dar cumplimiento a una primera etapa de 
de la atiibución que tiene de expedir normas y l! 

(19} "M=co de Actuación de las Contralorías Internas de las Entidades 
de la Admínisi:ración Publica y Marco de Actuación de las Contralo 
rías Internas sector central", pag. 5 p.:trr. 60. -

(20) tlarco de ActuJ.cion de l.:is Contralo.rías Sector Centr¿¡l SCGF 1983 -
_:::iag. 7 
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n eam i en tos p<.ra regul<•- el funcionamiento de los órganos 
de Co:-itrol Interno, en esa acción establece los ob 
jetivos principales de las contralor1as internas~ 
ellos son: 

- Contribuir <:1 la modernización de los sistemas de 
cont:rol y evalu.:ición de l.:i dependencia o entidad, 
propiciando que estos asuman un carácter in te 
gral, congruente y homog€neo. -

Promover la racionalidad en el mane jo y aplica 
ca c ión de los recursos humanos, materiales y fi 
nancieros, 

- Prevenir y combatir la corrupción, en sus diver 
sas manifcstuciones, promoviendo las acciones~ 
necesarias par~ evitar su recurrencia. 

- Contribuir ;:¡ incrementar la congruencia y equili 
brio del esquema de organización y funcionamieñ 
to de la dependencia o entidad en su conjunto.-

- Promover la expedición de normas, procedimientos 
y mecanismos para la estricta disciplina y aus 
teridad en las acciones. 

- Promover la participación de los responsables -
de la acción en los diferentes niveles jerárqui 
cos, as! como que las decisiones repercutan aT 
interior de cada una de las áreas, 

2.5.3 Funciones, 

Las funciones de las Contralor!as Internas son 
esencialmente de vigilancia y comprobación,. y se 
gún las disposiciones de la Secretarfa de .la coñ 
traloría General de la Federación, deben en esas 
funciones mantener independencia de todas aquellas 
acciones que por su naturaleza serán s~jetas a su 
vigilancia y fiscalización no debiendo realizar di 
rectamente funciones operativas tales como; canta 
bilidad, tesorería, informática, custodia y admT 
nistración de bienes en general, organización y me 
todos, formulación del presupuesto, etc, 

El campo natural de estas contralorras es la infor 
mación, los sistemas y los controles que existan 
en materia contable, financier~ y de operación en 
sentido amplio, que permita controlar y evaluar, 
medir y comparar, sugerir y perseguir, interpretar, 
concluir y recomendar. 

Lao; ;:,ccionc~; deben ser r.~jccutadas Je acuerdo a las 
f~cultades que les otorga la Secretaría de la Coll 
tr~:'.):::-ÍJ e:-i laé> utribuciones, de Control, de Super 
v::.. si~ n y ¡\u di :: orí a , y de Que j ü s y Den un e i as , e oñ 
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el propósito de fortalecer la imagen institucio 
nal, mediante la promoción de la eficiencia en eI 
desarrollo de las actividades y la eficacia en la 
consec~ción de los objetivos de la entidad o de 
pendencia. 

"Control" 

1.- Promoción de políticas y desarrollo de proc~ 
dimientos. 

2.- Comprobación de existencia de mecanismos de 
control. 

3,- Integrar en la gestión operativa, instrumen­
tos y mecanismos de control. 

4.- Recopilar, integrar y anñlizar informaciónde 
la efectividad de los controles, del adecua 
do uso de recursos y la congruencia con obj¡ 
tivos institucionales. -

s.- Vigilar el seguimiento de los programas prio 
ritarios, para la oportuna adopción de ~edi 
das correctivas. 

6.- Participar en la toma de decisiones sobre 
aquellos aspectos relevantes de la ope~acifu, 
opinar sobre transacciones que representan -
ingresos o egresos significativos. 

7.- Vigilar que las modificaciones a la 
tura Órganica-funcional, contribuyan 
rar la operación general. 

estruc 
a mej~ 

8.- Verificar que el manejo y aplicación de los 
recursos humanos, materiales y financieros 
se cumplan bajo criterios de racionalidad y 
austeridad. 

9,- Identificar y verificar que los principales 
informes económicos, financieros y pros~pues 
tales, contables y estadísticos, que se en 
vien a dependencias normativas y/o coordina~ 
doras de sector, contengan los datos y elemen 
tos necesarios, así como el envío dentro de 
los plazos señalados. 

to.- Expedir normas y lineamientos en concordancia 
y complementaría a las que expida la Secret~ 
ría de la Contral..:iría General de 1 a Federa 
c1on para regular el funcionamiento d~l Sis 
tema Integrado de Control 
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11.- Opinar previamente a la expedición de proyec 
tos de disposiciones, políticas, normas y li 
ncamientos en m¡¡tcria de control que de acuer 
do a las atribuciones deban expedir • 

.. 
12.- Asesorar, apoyar y coordinarse internamente 

y corresponsablemente con Órganosde la Secre 
taría de la Contraloría General de la Federa 
cion para regular el funcionamier.to para el 
mejor desempeño de las funciones en materia 
de control y evaluaci6n. 

13.- Informar al titular, sobre resultados que pro 
porcione el Sistema Integrado de Control -
(SIC). 

14. - Proporcionar a la Secretaría de la Contra 1 o 
ría General de la Federación y/o a la depeñ 
dencia coordinadora de sector (en el caso de 
las entidades) la información y elementos que 
éstas requieran. 

11 .::upervisión y r,uditoría". 

1.- Elaborar y desarrollar integralmente los pro 
gramas anuales de control y auditoría, ·en ba 
se a los programas mínimos que establezca la 
Secretaría de la Contraloría General de la 
Federación. 

2.- Vigilar y comprobar el cumplimiento por par 
te de las áreas de la entidad, de las obliga 
cienes derivadas de las ~isposiciones,normai 
y lineamientos. 

3.- Formular en base a resultados de las supervJ:. 
sienes y auditorias que realice, las observa 
ciones y recomendaciones necesarias tendieñ 
tes a incrementar la eficiencia en las acci~ 
nes, y la eficacia en el logro de los objetl 
vos. 

4.- Realizar el seguimiento de la aplicación de 
las observaciones y recomendaciones. 

s.- Tener acoso a la fuente de información de ac 
tividades relevantes, de acuerdo a las po 1 r 
ticas fijadas para tal efecto por el titular: 
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"De quejas y denuncias". 

l.- Atender quejas que presenten los particulares 
con mot.:vos de acuerdos, convenios o contra 
tos que celebran con las distintas áreas de la 
entidad. 

2.- Reali::ilr investigaciones referentes a los ca 
sos en que los servidores públicos de la enti 
dad o dependencia incurran en responsabilid~ 
des, con motivo del incumplimiento de las obli 
gaciones integrilndo expedientes y turn~ndoloi 
a las contralorías internas, en caso, de enti 
dades, o Secre~ar!a de la Contraloría GeneraI 
de la Federación, en caso de las dependencias 
para que se proceda il substanciar el procedi­
miento admin~strativo de determinación de res 
ponsabilidades. 

3.- Analizar las causas y los mecanismos utiliz~ 
dos en los casos en que se hayan cometido !li 
citos, así como comprobar la forma del funcio 
namiento de los controles a fin de evitar y 
prevenir su incurrencia. 
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CAPITULO 3 

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 

3.1 MECANICA A SEGUIR 

Una vez obtenido el marco teórico y conceptual de refe 
rencia, se procedi6 a la determinación de la meca6ica a 
seguir, de tal forma que condujera al cumplimiento de -
lo~ objetivos planteados, 

Como resultado de ello se 'identificaron las fases que 
se tendr:Í.an que cumplir, mismas que a continuación se se 
ñalan en forPa general: 

a) Diseño de un modelo de auditoria administrativa. 

b) Reseña del documento denominado "Bases Generales del 
Programa Anual de Auditoría 1984". 

c) Anl'Ílis.i.s, verificación y comparación de aspectcs del 
modelo y de las gu:í.as del documento considerado. 

d) Tabulación y análisis de resultados. 

c) Realización de entrevistas a personal operativo de 
Contralorías Internas. 

Para efectos de presentación del trabajo, en los ~untos 
subsecuentes se describen la metodologla y los resulta­
dos de cada una de las fases desarrolladas. 

3.2 DISEAO DE UN MODELO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

La construcción de un modelo de auditoría administrati 
va, obedec~Ó a la necesidad de establecer un parSmetro; 
contra el cual se validara el contenido del documentode 
Bases Generales del Programa Anual de Auditoria 1984. 

El modelo se configuró en dos partes fundamentales: una 
metodología para realizar auditorías administrativas y 
un modelo de cuestionarios. Sin embargo, la Gnica par 
te considerada para cornparaci6n fue la que corres~ond; 
al modelo de cuestionarios porque la metodolog!a noesta 
considerada dentro del documento base de comparación. 

La metodologfa se configuró con los pasos sucesivos que 
se consideraron deben ejecutarse en una auditoría adro i 
nistrativa, siendo su enfoque y contenido 0e~erRlas,co~ 
el propósito de que sea f5cil ~u adacuaci6n a las car5c 
te~!sticas y circunstancias de cada organismo. 
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Debido a la importancia que ten:Ía la correcta formula 
ción del material correspondiente a los cuestionarios y 
a efecto de que el modelo resultara lo suficientemente 
representativo de los aspectos que se deben revisar en 
una auditorí~ administrativa, se determin6 que éste de 
bía ser producto de la recopilación, análisis y adecu~ 
ción de los cuestionarios que han expuesto los princip~ 
les autores sobre la materia. 

El desarrollo de este punto implicó un proceso de acti, 
vidades tendientes a identificar y homogeneizar aspee 
top y enfoques, definir criterios para la depuración -:­
de la información, en donde se tomó en cuenta la estruc 
tura del modelo, el tipo de organismos sujetos a revi 
sión y la generalidad de las cuestiones. 

Cabe señalarse que el modelo resultante no queda proba 
blemente lo completo deseable, debido principalmente aI 
énfasis puesto por algunos autores en determinados aspee 
tos que consideran mucho más importantes que otros, pre 
firiendose esto por la solidez y respaldo que significa 
el incluir señalamientos ya desarrollados por conocedo 
res de este campo, que haber desarrollado uno quizás -
mas completo pero con una sustentación menos sólida. 

3.2.1 Diseño del Modelo de Cuestionarios. 

3.2.1.1 Selección de los principales eicponentes de 
la auditoría administrativa. 

Se tomó en consideración aquellos autores 
que en sus obras incluían cuestionarios, 
sin importar los enfoques particulares 
adoptados, pretendiéndose abarcar el max~ 
mo número de cuestio'narios, lo cual fac i 
litaría la fundamentación de los cuestiona 
mientes así como su depuración y análisis. 

Los autores en los cuales se basó el mode 
lo y sus obras, fueron: 

- William P. Leonard 
Auditoría Administrativa 

- Jorge Alvarez Anguiano 
Auditoría Administrativa 

- Carlos A. Isoard 
Auditoría de Operaciones de Gobierno 

- José Antonio Fernandez Arena 
La Auditoría Administrativa 

- Salvador Cervantes Abreu 
Din&mica de la Auditoría Adminis~rativa 



- Carlos E. Anaya Sanchez 
Auditoría Administrativa 

- Joaquín Rodríguez Valencia 
Sinopsis de Auditoría Administrativa 

- Víctor M. Rubio Ragazzoni 
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Guía Practica de Auditoría Administrati 
va 

- Fabían Martínez Villegas 
El Contador Público y la Auditoría Admi 
nistrativa. 

- Robert J. Thierauf 
Principios y Aplicaciones de Administra 
ción. 

El siguiente paso consistió en la recopi­
lación de la información y el análisis de 
los cuestionarios para la obtención de la 
estructura completa que se le daría al mo 
delo. 

3.2.1.2 Determinación de la estructura de loscues 
tionarios. 

Del análisis de la información recopilada 
se concluyó que el enfoque sería por &reas 
funcionales y proceso administrativo. 

Las áreas funcionales comprendidas son: 

a) Mercadotecnia 

b) Producción 

c) Finanzas 

d) Recursos Humanos. 

Las etapas del proceso administrativo que 
se manejaron son: 

a) Planeación 

b) Organización 

c) Dirección 

d) Control. 

No se contempló la etapa de integraciónque 
algunos uutores incluyen, porque los as 
pectas que la conforman se estimaron implI 
citos dentro de las demás etapas. 
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La manera como quedaron e on formados los 
cuestio~arios atendió a las facilidades 
metodológicas para integrar y estandari=ar 
todo el acervo de información obtenida, -
~oncluyendo que no afectaría en forma sus 
tancial si el documento base tuviera otri 
estructura diferente. 

Es importante apuntar que los cuestiona 
rios confirman en realidad guías o lista~ 
de chequeo en donde el personal auditor 
sea el que valore los aspectos presentados. 

Se llegó a 1a conclusión de que a cada 
grupo de cuestionarios por área funcional 
correspondían aspectos tanto generales co 
mo específicos del proceso administrativo 
siendo los primeros iguales para todas las 
áreas funcionales. Por esta razón, se 
estructuraron primeramente cuestionarios por c~ 

da etapa del proceso administrativo, en -
donde se incluyeron estos aspectos genera 
les; continuándose con los cuestionarios­
de cada área funcional que les resultaban 
propios a cada una de ellas. 

Esta estructura da flexibilidad al esquema 
general de los cuestionarios pues pos ibi 
lita la aplicación de cuestiones generales 
y/o específicas, conforme a los requerimien 
tos existentes en las contralorías inter 
nas de las dependencias y entidades. 

Ahora bien, los grupos de cuestionarios -
desarrollados fueron constituidos atendien 
do a las divisiones y clasificaciones más 
lógicas en que se derivaron los rubros más 
amplios. 

Las características principales de la es 
tructura de las cuestiones son: 

a) Constituyen en su conjunto guías de ac 
tuación o listas de chequeo. 

b) Las cuestiones se encuentran redactadas 
en forma interrogativa, en su totalidad. 

c) Todas las cuestiones estan formulad as 
para responderse con un "SI" o un "NO" 

Una respuesta "SI", significa que el det~ 
lle del aspecto, subfunción, et., especi 
fice que se estudia, esta funcionando en 
una forma aceptable. 
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Una respuesta "No", indica que el detalle 
del aspecto, subfunción, etc., no esta fun 
cionando en una forma aceptable y se requie 
re una ampliación a la respuesta o una ex 
plicación. 

3.2.1.3 Definición de criterios para la depuración 
de la información. 

Se siguieron los siguientes criterios p~ 

ra la selección y depuración de 1 os cu es 
tionamientos: 

Para la selección: 

- Incidencia de los aspectos específicos 
que se cuestionan. 

- Aspectos básicos que conforman cad~ eta 
pa del proceso administrativo. 

Aspectos básicos que conforman cada área 
funcional. 

Adecuación e Integración de aspectos si 
milares. 

Complementación de aspectos poco preci­
sos o definidos. 

Para la discriminación: 

- Aspectos demasiad o genéricos en cuanto a 
su estructura, contenido e información 

- Aspectos con alto grado de subjetividad 
de dif!cil interpretación o ambiguos. 

1.2.1.4 Codificación de la información. 

Se realizó en tres fases: 

la. Se elaboró un código de claves con ba 
se en un modelo de estructura de áreas 
funcionales y proceso administrativo jun­
to con sus principales subdivisiones. 

2a. Se asignaron las claves a las cuestio 
nes captadas conforme al modelo. 
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3a, Se modificó el modelo de estructura -
de acuerdo a los resultados de la codifi-.... cacion. 

3,2,1.5 Análisis y selección de la infomación. 

Se efectuó el análisis y la depuración de 
la información, agrupándose las cuestio-­
nes conforme al marco de conceptos que co 
rrespondían. 

3,2.1.6 Formulación del modelo. 

Se integraron los cuestionarios seg6n lBs 
divisiones y clasificaciones ~esultantes 
de todo el proceso. 

3.3 RESEAA DEL DOCUMENTO DENOMINADO "BASES GENERALES DEL 
PROGRAMA ANUAL DE AUDITORIA 1984", 

El documento en cuestión fue emitido por la Secretaría 
de la Contraloría General de la Federación y está diri 
gido a las Contralorías Internas o equivalentes de la­
Administración PÚblica Federal. 

Se compone de cinco partes fundamentales, a saber: Ob­
jetivos; Disposiciones de nacionalidad, Austeridad y 
Disciplina Presupuestales para 1984; Criterios Genera­
les; Información para la Evaluación Periódica¡ y Des-­
cripci6n de Objetivos y Lineamientos de las Bases Gene 
rales. -

Como objetivos, el documento establece los siguientes: 

a) Promover que las actividades y revisiones de los ór 
ganos de control, se encauzan a la cobertura de los 
principales recursos y áreas de la dependencia o en 
tidad. 

b) Mejorar la objetividad en el enfoque y alcance de -
las intervenciones. 

c) Inducir las intervenciones hacia los aspectos preven 
tivos del control y el reforzamiento y modernización 
de los sisj::ernas. 

d) Promover que los resultados de las intervenciones -
de los Órganos de control, aporten elementos de jui 
cio m5s representativos que permitan medir la efec: 
tividad de los controles y evaluar la eficiencia y 
eficacia de las acciones. 

e) Regular que las actividades de los Órganos de control 
se conduzcan en forma programada. 

f) Orienta: ~ los 6rganos de control en la formdlaci6n 
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y desarrollo de sus programas anuales. 

Su carácter es normativo y enunciativo a efectc de no 
limitar el desarrollo de acciones. 

La segunda parte define los aspectos sobre los cuales 
se centraran las disposiciones de racionalidad, auste­
ridad y disciplina presupuestales para 1984. 

En la tercera parte se señalan consideraciones genera­
les a observarse de manera prioritüria en la pre2ara-­
c~ón y desarrollo de los programas de auditorfa, abar­
cando el análisis del documento, la identificaci5n de 
las áreas a revisarse y la calendarización y duración 
de las revisiones. 

Dentro de estas consideraciones se incluyen tan~i~n 'el 
tomar en cuenta los aspectos prioritarios que se deben 
revisar y la forma como se deberán desarrollar ~as re­
visiones, presentando en cinco pasos una metodo!~gía -
muy general, 

Por lo que respecta a la información para evalu~ción 
periódica, se destacan dos puntos importantes, el pri­
mero relativo a que la Secretaría de la Contraloría Ge 
neral de la Federación solicitara información periódi~ 
ca relativa al avance de los programas anuales, y el -
segundo correspondiente a que las dependencias y enti­
dades deberán adoptar como uno de los elementos ?rinci 
pales para evaluar la gestión pública, el ejercicio 
del presupuesto. 

A continuación, presenta en la Última parte los objeti 
vos y lineamientos de las Bases Generales, clasifica­
dos como más adelante se refiere. 

El documento señala un conjunto de instrucciones de 
los puntos a revisarse dentro de cada una de las áreas 
en que se dividen los lineamientos, estipulando un ob­
jetivo para cada área. 

Se tiene por ejemplo: 

Grupo: 
Area: 
Revisión: 
Objetiv~ de la 
revisión: 

Lineamientos 
Generales: 

RECURSOS HUMANOS 
ADMINISTRACION DE PERSONAL 
PLANEACION DE RECURSOS 

QUE LA FUNCION SATISFAGA RACION~ 
Y CONGRUENTEMENTE LAS NECESIDADES 
DE PERSONAL, PARA ASEGURAR LA E­
FICIENTE CONTINUIDAD DE LAS ACT! 
VIDADES Y EL CUMPLIMIENTO DE ME­
TAS. 

l. REVISAR QUE EXISTA UNA ADECUA 
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DA PLANEACIO:: DE LOS REQUERI­
MIENTOS DE PERSONAL, ACORDE A 
LOS PROGRAMAS APROBADOS, CON­
SIDERANDO: 
• LOCALIDAD DONDE SE LLEVARA 

CABO LA CONTRATACION • 
• TIPO DE ACTIVIDAD O PERFILES 

REQUERIDOS 
• NUMERO DE PLAZAS A CUBRIR 
• OPORTUNIDAD DE LA CONTRATA-­

CION, 
• FUENTES DE RECLUTAMIENTO. 

2. COMPROBAR QUE LOS REQUERIMIE! 
TOS DE PERSONAL SE PROGRAMEN 
CON LA DEBIDA ANTICIPACION, A 
FIN DE QUE SE SOLICITEN Y OB­
~ENGAN OPORTUNAMENTE LOS RE-­
CURSOS PRESUPUESTALES NECESA­
RIOS, PARA CUBRIR EFICIENTE-­
MENTE LAS PLAZAS. 

Ahora bien, la forma en que est5n clasificados los 
lineamientos es la siguiente: 

l. o. o 

1.1.0 
1.2.0 
l. 3. o 

2.0.0 

2.1.0 
2.1.1 
2. l. 2 
2.1.3 
2. l. 4 

2.2.0 
2.2.1 
2.2.2 
2.2.3 
2.2.4 

2.3.0 
2. 3 .1 
2.3.2 
2.3.3 
2.3.4 
2.3.S 

2.4.0 
2.4.1 

RECURSOS HU.MANOS 

Reclutamiento, selección y contratación. 
Administración de personal. · 
Remuneraciones al personal 

RECURSOS MATERIALES 

Adquisiciones 
Organización 
Sistema de control 
Examen de adquisiciones 
Productividad de la función 

Inventarios y almacenes 
Organización 
Sistema de control 
Administración de inventarios 
Productividad de la función 

Obra pública 
Organización 
Sistema de control 
Planeación y programación 
Adjudicación y contratación 
Control de ejecuci~n de obra 

Activos fijos 
Bienes inmuebles 



2.4.2 
2.4.3 
2.4.4 
2.4.S 
2.4.6 

2.5.0 
2.s.1 

2.s.2 

2.6.0 
2.6.l 
2.6.2 
2.6.3 
2.6.4 
2.6,5 
2.6.6 
2.6.7 

2.7.0 
2. 7 .1 
2. 7 .2 
2. 7. 3 
2.7.4 

3. o. o 

3.1.0 
3.1.l 
3 .1. 2 
3 .1. 3 
3 .1. 4 
3 .1. 5 

3.2.0 
3.2.1 
3 • 2. 2 
3 • 2. 3 
3. 2. 4 

3. 3 .o 
3. 3 .1 
3 • 3. 2 
3.3.3 
3. 3. 4 

3,4.0 

3.5.0 
3. 5. l 
3 • 5. 2 
3. 5. 3 

Organización.-Bienes muebles 
Sistema de control.-Bienes muebles 
Maquinaría, mobiliario y equipo 
Equipo de transportación terrestre 
Equipo de transportación aérea 

Otros bienes y servicios 
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Arrendamiento de bienes y contratación de 
servicios 
Erogaciones anticipadas y gastos amortiza­
bles 

Producción 
Organización 
Sistema de control 
Planeación de la prodÚccion 
Control de la producción 
Control de calid~d 
Sistema de costos de producción 
Productividad de la función 

Comercialización 
Organización 
Sistema de control 
Función de comercialización 
Productividad de la función 

RECURSOS FINANCIEROS 

Control programiti~o presupuesta! 
Organización 
Prograrnación-presupuestación 
Sistema de control presupuestal 
Operación presupuesta! 
Evaluación presupuesta! 

Cuentas por pagar 
Organización 
Sistema de control 
Control y administración 
Productividad de la función 

Ingresos y rlisponibilidades 
Sistema de control 
Control de disponibilidades 
Control de inversiones financieras 
Control de fondos en administración 

Control de divisas 

Sistema de pago 
Sistema de control 
Pagos del sector central 
Pagos del sector paraestatal 



82 

3.6.0 
3.6.1 
3.6.2 

Control de pasivos 
Préstamos.-proceso operativo y normatividad 
Otros pasivos.-proceso operativo y normati­
vidad 

3.6.3 Adeudos de ejercicios fiscales anteriores.­
sector central 

3.7.0 
3.7.1 
3.7.2 

Ejercicio presupuestal 
Gasto corriente 
Gasto de inversión 

4.0.0 SISTEMA DE INFORMACION Y REGISTRO 

4.1.0 Sistema integral de contabiliadad.- sector 
central 

4.2.0 Sistema de contabilidad y registro.- entida 
des 

4.3.0 
4.3.1 
4.3.2 

Sistemas automatizados 
Planeación y desarrollo de sistemas 
Administración del centro de procesamiento 
de datos 

4.4.0 Sistema de archivo 

s.o.o APLICACION DE MEDIDAS CORRECTIVAS 

6.o.o DENUNCIAS Y RESPONSABILIDADES 

7.0.0 OTRAS INTERVENCIONES 

3.4 ANALISIS, VERIFICACION Y COMPARACION DE ASPECTOS.DEL 
MODELO Y DE LAS GUIAS DEL DOCUMENTO CONSIDERADO. 

3.4.1 Mec&nica a seguir. 

En la estructuración de los aspectos que confor­
man el modelo de auditoría administrativa pro--­
puesto, que fueron tomados de algunos autores,se 
considera conveniente describir a grandes rasgos 
como se procedió para su comparación con el docu 
mento "Bases Generales del Programa Anual de Au~i 
toría 1984", a efecto de mostrar los criterios -­
que se adoptaron en la comparación. 

Una vez que se obtuvieron los aspectos de audito 
ría administrativa, tanto para el proceso admi-= 
nistrativo como para las áreas funcionales, se -
comenzó por dar lectura a los mismos, en primer 
termino; el segundo paso fue leer los aspectos -
que contiene el documento que serviría de base 
pera la comparnci5n con el objeto de tener una 
idea general, del contenido de ambas guías. De -
dicha lectura ac hicieron las siguientes observa 
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ciones: 

l. Algunos puntos del modelo solo se encontraban 
en uh área de las tres que básicamente conti~ 
ne el documento 

2. Algunos puntos se encontraron en dos areas del 
documento. 

3. Solo algunos aspectos se encontraron en las -
tres areas del documento. 

4. Varios puntos no se localizaron en ninguna á-­
rea del documento mencionado. 

Estas observaciones sirvieron para determinar los 
niveles de evaluación que se daría a cada detalle 
del modelo al compararse con los detalles implíc~ 
tos en el documento¡ estos niveles son: 

a) "NADA" para los aspectos que no estaban en -
ningGn 'rea del documento (N). 

b) "PARCIAL" (P) para aquellos aspectos c~yo co~ 
tenido era semejante a los del ducuwen~o. 

c) ".TOTALMENTE" (T) para los aspectos cuyo con­
tenido en esencia expresaba lo mismo a los im 
plícitos en el mencionado documento. 

3.4.2 Modelo de Auditoría Administrativa 

A continuación se presenta el modelo estructurado 
en dos partes, la metodología que se propone y pos 
teriorrr.ente los cuestionarios, señalando en estos 
Gltimos las calificaciones obtenidas de la compa­
ración con el documento que sirvió de base. 
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3.4.2.1 Metodología. 

Esquema general: 

l. DETERMINACION DEL AREA A ESTUDIAR 

2. INVESTIGACION PRELIMINAR 

3, PROGRAMACION - PLANEACION 

4, EXAMEN 

5, ANALISIS Y EVALUACION 

6, PREINFORME 

7, PRESE~TACION DE RESULTADOS 

DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA: 

l. DETERMINACION DEL AREA A ESTUDIAR. 

l. l Descripción 

l. 2 Objetivos 

1,3 Aspectos a considerar 

1.3.1 Determinación del área 
1.3.2 Solicitudes de las áreas 
1.3.3 Asignación del personal. 

2, INVESTIGACION PRELIMINAR 

2, 1 Descripción 

2.2 Objetivos 

:2.3 Aspectos a considerar 

2.3.l Obtención de información 
previa del área 

2.3.2 Contacto con el área 
2,3,3 Determinación de objeti­

vos, políticas y alcance. 

2.4 Productos a entregar 

8~ 
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3. PROGRAMACION - PLANEACION 

3.1 Descripción 

3.2 Objetivos 

3.3 Aspectos a considerar 

3.3.l Programa de trabajo 

3.4 Productos a entregar. 

4. EXAMEN 

4.1 Descripción 

4.2 Objetivos 

4.3 Aspectos a considerar 

4. 3 .1 Estructuración de observaciones 
4.3.2 Selección de los instrumentos 
4.3.3 Obtención de Información 
4.3.4 Procesamiento de la informa-

ción. 

4.4 Productos a entregar. 

S. ANALISIS Y EVALUACION 

5.1 Descripción 

5.2 Objetivos 

5.3 Aspectos a considerar 

5.3.l Análisis de la información 
5.3.2 Evaluación 

5.4 Productos a entregar. 

6. PREINFORME 

6.1 Descripción 

6 .. 2 Objetivos 

6,3 Aspectos a considerar 

6,3.1 Elaboración del Informe Pre 
liminar 

6.3.2 Discusi5n con las ~ ureas 

G.4 Productos a entregar, 



7. PRESENTACION DE RESULTADOS 

7.1 Descripción 

7.2 Objetivos 

7.3 Aspectos a considerar 

7.3.1 Informe a la Dirección 

7.4 Productos a entregar. 
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7. PRESENTACION DE RESULTADOS 

7.1 Descripción 

7.2 Objetivos 

7.3 Aspectos a considerar 

7.3.1 Informe a la Dirección 

7.4 Productos a entregar. 
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3.4.2.2 I~DICE DE ASP~CTOS 

A. ?LA::I::ACIO« 

A. l OBJETIVOS 

A.1.1 Definición, tipos y canticad 
A.l.2 Procedimientos üe fijacion,­

difusión ~ evaluación 
A.l.3 Analisis intrínseco 
A.l.4 Analisis extrínseco 

A.2 ESTRATEGIAS 

A.2.1 ~efinición, tipos y cantida~ 
A.2.2 Procedimientos de fijacion,­

difusión y evaluación 

A.3 POLITICAS 

A.3.1 Definición, tipos y cantilad 
A.3.2 Procedimientos de fijación, 

difusión y evaluación 
A.3.3 Análisis intrínseco 

A.4 NORMAS 

A.4.1 De:inicion, tipos y cantidad 
A.4.2 Análisis intrínseco 

A.5 PLANES Y PROGRAMAS 

A.5.1 Definición, tipos y canticad 
A.5.2 Proceoinientos de fijación, 

difusión y evaluación 
A.5.3 Análisis intrínseco 

A.6 PRESUPUESTOS 

A.6.1 Definición, tipos y cantilaa 
A.6.2 ?~ocedi~icntos ¿e fijación, 

aifusión y cvalu acié5n 
A.6.3 AnSlisis intrínseco 
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B. ORGANIZACIOH 

B. l I:STRUCTUTil'. 

B. 1.1 Difusión, comprensiéin y con­
gruencia 

B.1.2 Evaluaciéin y flexibilidad 

B.2 FUUCIO~ES 

B.2.1 Definición 
B.2.~ Equilibrio y flexibili¿ad 
E. 2. 3 Coo::-dinación, centraliza-

ción y evaluación 

B.3 PRI~CI?IOS 

B.3.1 De equilibrio autoridad- re~ 
ponsabilidad 

3.3.2 De es~ecialización 
B.3.3 De dirección-control 
B.3.4 De unidad de mando 

B.4 METODOS Y ?ROCEDIMIER~OS 

B.4.1 Eficacia, empleo y flexibili 
dad 

B.4.2 ?rocedi~ientos de fijación, 
difusión y evaluación 

B.4.3 Analisis intr!nseco 

B.5 MANUAL D~ ORGAEIZACIOH 

B.5.1 Contenido, difusión 
B.5.2 Flexibilidad y evaluación 

B. 6 onGANIGRA::11s 

B.6.1 Estructura y tipos 
B.6.2 Autorización, codificación y 

difusil5n 
B.6.3 Flexibilidad y evaluación 

B.7 AMBITO LABORAL 

B.7.1 Sstr~ctura cel arnbito laboral 
B.7.2 Flexibilidad 
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C. DIRECCION 

C.l COMUHICACION 

c.1.1 Medios de cornunicaci5n 

C.1.2 Retroalimentaci6n 

C.2 TOMA DE DECISIONES 

C.2.1 Arnbito de aplicaci5n 
C.2.2 Procedimiento de aplicaci5n 

C.3 LIDERAZGO 

C.3.1 Eficiencia y· ~mbito de apli­
caci6n 

C.4 SUPERVISION 

C.4.l Eficiencia 
C.4.2 Motivaci5n 

D. CONTROL 

~.l SISTEMAS DE INFORMACION 

D.2 NORMAS DE ACTUACION 

D.3 MEDICION DE RESULTADOS 

D.4 MEDIDAS CORRECTIVAS 



1. l!ERCADOTECNIA 

1.1 VENTAS 

1.1.1 Objetivo$ y estrategias 
1.1.2 Planes y políticas 
1.1.3 Procedimientos y presupuestos 
1.1.4 Estructura formal e informal 
1.1.5 Funciones y principios de organización 
1.1.6 Toma de decisiones 
1.1.7 conunicación 
1.1.B Supervisión 
1.1;9 Coordinación 
1.1.10 Motivación 
l.1.11 Est~ndares y estadísticas 
1.1.12 !!edición de resulta dos 
1.1.13 Retroalimentación, 

1.2 INVESTIGACION DE HERCADOS 

1.2.1 Planes y objetivos 
1.2.2 Normas y políticas 
1.2.3 Mercado potencial y adecuación del producto 
1.2.4 Estructura formal e infor~al 

1.2.5 Costos de investigación de mercados 
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1.2.6 Sistewas de información, estadísticas y competencia 
1.2.7 Comunicación y liderazgo. 

1,3 CANALES DE DISTF.IBUCION 

1.3.l Políticas, planes y programas 
1.3.2 ?roce~imientos de selección y utilización 
1.3.3 Programas de asesoría a distribuidores ~ detallistas 
1.3.4 Estructura y costos de distribución 
1.3.5 comunicación 
1.3.6 Retroalimentación 
1.3.7 Inventario de artículos terminados 

1.4 PU~LICIDAD Y PROHOCION 

1.4.l Planes y programas 
1.4.2 Presupuestos 
1.4.3 Estructura formal 
1.4.4 Costos de publicidad y pro~ocion 
1.4.5 Comunicación y coordinación 
1.4.6 Medición de resultados 

l. 5 PRECIOS 

1,5.l Punto de equilibrio 
l. S. 2 Po-líticas y procedimientos para el calculo e impla_!! 

tacdón de los precios 



1. 6 !!A!\CAS Y E'l'IQVE'l'AS 

1.6,1 Proce¿i~iento de selecci5n y aplicaci5n 
1.5.2 Aspectos legales 
1.6.3 Anglisis intrínseco 
1.6.( Análisis extrínseco 

2. ?P.ODí.:CCION 

2,1 O?:RACIOl< 

2.1.1 Planes 
2 • 1 • 2 :? ro t; r a.;., a s 
2.1.3 Presu~uestos 
2.1.4 Consieeraciones generales de planeac~5n 
2.1.3 LS~ructura ce la subfuncion 
2.1.6 ::éto(os y procedirnientos ¿e proc1ucci5n 
2.1.7 Consi¿eraciones generales de organizaci5n 
2.1.8 CoGunicacion 
2. l. 9 Li¿erazgo 
2.1.10 Su?ervision 
2.1.11 Consideraciones generales de direcci5n 
2.1.12 Cor.trol de operaciones 
2.1.13 Control de desperdicios 
2.1.14 Consideraciones generales de control 

2.2 co~~ROL D~ CALIDAD 

2.2.1 Progra:;ias 
2. 2. 2 ::étodos y técnicas 
2.2.3 Supervisi5n 
2.2.4 3stánGares 

2.3 ~ANTENIMIENTO 

2.3.l Estucios y programas 
2.3.2 Siste::ias 
2.3.3 Cornunicacion 
2.3.4 Control 

2.4 p;;sr.ICACION 

2.4.1 Sstudios e investigaciones 
2.<l. 2 Procesos 
2.4.3 ~anuales operativos 
2.4.4 conunicacion y liderazgo 
2.4.5 Seguridad e higiene 
2.4.6 Consideraciones generales de control 
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2.5 INSTALACIONES, TRAFICO Y TRANSPORTE 

2.5.1 Estudios de disposición de la planta 
2.5.2 Disposición de las instalaciones 
2.5.3 Contro~ de movimiento de materiales 

2. 6 INVEtnAP.IOS 

2.6.1 Planes 
2.6.2 Hetodos y sistemas 
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2.6.3 Consideraciones generales de dirección y control 
2 .,6. 4 Existencias 
2.6.5 Almacenamiento 

2.7 COf!PRAS 

2.7.1 Planes y programas 
2. 7. 2 r¡étodos y procedimientos 
2.7.3 Estructura de la función 
2.7.4 Comunicación y liderazgo 
2.7.5 Control de pedidos 
2.7.6 Control de requisiciones 
2.7.7 Control de cotizaciones 
2.7.8 Control de adquisiciones 

3. FI NAI;ZAS 

3.1 PRESUPUESTOS 

3.1.1 Base presupuestal 
3.1.2 Ejercicio presupuestal 
3.1.3 Presupuestos por programa 
3.1.4 Control presupuesta! 

3.2 TESORERIA 

3.2.1 Flujo de efectivo 
3.2.2 :.mpuestos 
3.2.3 Ingresos y egresos 
3.2.4 Pondos de efectivo 

3.3 FINANZAS 

3.3.1 Planificación financiera 
3.3.2 Capital Invertido 
3.3.3 Información financiera 
3.3.4 Inventarios 
3.3.5 Control financiero 
3.3.6 Punto de quilibrio 



3.4 CREDITO Y COBRANZAS 

3.4.1 Ccntralizaci6n de la funci6n 
3.4.2 B~ses y 11mites del cr~dito 
3.4.3 Cobr~lrlZi\S 

3.4.4 Cartera de cr6ditos vencidos 
3.4.5 Supervisi6n y control de cr6dito y cobranza. 

3.5 CON~ABILIDAD 

3.5.1 Catalogo de cuentas 
3.5.2 Registro contable 
3.5.3 Infornaci6n contable 
3.5.4 Contabilidad de costos 
3.5,5 Control contable 
3.5.E Sistemas computarizados 

4. RECURSOS HUMANOS 

4.1 PLANEACION DE RECURSOS HU~ANOS 

4.1.1 Planes 
4.1.2 Rotación de personal 
4.1.3 Otras consideraciones 

4. 2 RECLUTA!IIENTO, SELECCION Y CONTRATACION 

4.2.l Reclutamiento y selección 
4.2.2 Contratación de personal 

4.3 ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 

4.3.l Procedimientos de análisis de puestos 
4.3.2 Procedimientos de valuación de puestos 

4.4 CAPACITl\CION Y ENTRENAllIENTO 

4.4.l Capacitación 
1.4.2 Entrnnamiento 

4.5 PRESTACIONES E INCENTIVOS 

4.5.l Prestaciones 
4.5.2 Siste~as de registro 
4.5.3 Sueldos y salarios 
4.5.4 Incentivos 

4.6 SEGURIDAD E HIGIENE 

4.6.l Seguridad 
4.6.2 Higíene 
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A. PLANEACION 

A.l OBJI:'.:"IVCS 

A.1.1 Definición, tipos y cantidad 

l. lCuenta el organismo con objetivos 
definidos, med:iz~t:Ds e inmediatos? 

2. lSe expresan por escrito los obje­
tivos del organismo?. 

3. lHay una reci de oi.)jetivos del org~ 

nisr.10? 

4. lTien2 el organismo un conjunto es 
pecífico de objetivos para el gru~ 
po de planeación de éste? 

SI NO 

A.1.2 Procedimientos de f~_;Eició~difusión ___ y evaluación 

S. lHay participación de los niveles 
de dirección y supervisión en la fi 
jación de objetivos? 

6. lExiste discusión de los objetivos 
con los responsables de su c~~pli-­
miento, antes de incluirlos en el 
pres..ipue sto? 

7. lLos objetivos son conocidos ycom 
prendidos por el personal del org~ 
nismo? 

8. lSe expone ampliamente el objetivo 
general del organismo? 

9. lLos objetivos son revisados, eva 
luados y corregidos periódicamente? 

a. lLas bases de la revisión y eva 
luación son objetivas? 

T = INCLUIDO TOTALHENTE 
P = INCLUIDO PARCIAI...:•iZN'l'E 

N = NO INCLUIDO 
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b. linterviene personal autorizado 
en dicha revisión? 

c. lSe consideran las repercusiones 
que tiene con las demás áreas 
funcionales? 

A.1.3 Análisis intrínseco 

10 .· lSe expresan los objetivos especí 
fices sobre una base presupuesta:: 
ria flexible? 

11. lExisten factores de productividad 
significativos para evaluar la efi 
ciencia en el organismo? 

12. lTiene objetivos específicos por á 
reas funcionales, como: 

a. Zlercadotecnia, incluyendo dis­
tribución? 

b. Investigación y desarrollo e in 
geniería -

c. Producción, incluyendo inventa­
rios y compras? 

d. Finanzas y contabilidad ? 

13. lSon compatibles los objetivos con: 

a. Las estrategias? 
b. Los programas? 
c. Las políticas? 
d. Los planes? 
e. Los procedimientos? 
f. Las normas? 

14. lSe expres~ en términos cuantita­
tivos los objetivos que se pueden 
estimar por "cuanto" ? 

15. lSe expresan en términos cualitati 
vos los objetivos que se pueden es 
timar por "cómo"? -

16. lSe expresan en términos específi­
cos evaluables? 

17. lSe pueden evaluar los objetivos, 
identificando: 

SI NO 
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a. Objetivos generales? 
b. Objetivos mayores? 
c. Objetivos intermedios? 
d. Objetivos menores? 
e. Objetivos individuales? 

18. lLos objetivos del organismo y de 
cada área funcional: 

a. Promueven el crecimiento y su­
pervivencia del organismo? 

b. Están debida~ente estratifica­
dos (jerarquizados)? 

c. son razonables y reales? 
d. Son claros y comprensibles pa-

ra el personal? 
e. Son lógicos? 
f. Son precisos? 
g. Son motivantes? 
h. Son oportunos e interrelaciona 

dos? 
i. Toman en cuenta los objetivos 

personales de los empleados? 

A.1.4 Análisis extrínseco 

19. lHay un reconocimiento de los obje 
tivos del gobierno y de la sacie-:: 
dad? 
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A. 2 ESTRATEGIAS 

A.2.1. Definici6n, tipos y cantidad 

l. lSon las estrategias específicas 
parte esencial de la planeación es 
trátegica? 

2. lLas estrategias forman parte de: 

a. Planes a largo plazo? 
b. Planes a mediano plazo? 
c. Planes a corto plazo? 

SI NO 

A.2.2 Procedimientos de fijaci6n, difusión y evaluaci6n 

3. lCor.iprende el personal la relaci6n 
de los objetivos con las estrate -
gias del organismo? 

4.· lComprende el personal las estrate 
gias integradas en : 

a. Programas? 
b. Políticas? 
c. Procedimientos? 
d. Normas? 

S. lExiste una revisi6n peri6dica de 
las estrategias para reflejar: 

a. Tendencias sociales específicaS? 
b. Necesidades sociales específ i-­

cas? 
c. Cambios tecnol6gicos específi-­

cos? 
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A.3 POLITICAS 

A.3.1 Definición, tipos y cantidad 

l. lTiene el organisr.io políticas ex-·· 
presadas por escrito y estan en ar­
monía con los objetivos? 

2.· lExiste una participación de direc­
tivos y supervisores·en la defini-­
ción de políticas y reglamentos? 

3. lEstan debidamente estructuradas 
las políticas en particulares y ge­
nerales? 

4. lHay polÍticas que rigen sobre las 
tolerancias y clasificación en cuan 
to a especificaciones técnicas? -

SI NO 

A.3.2 Procedimientos de fijación, difusión y evalu~cíon 

s. lSe han ideado políticas para todas 
las áreas funcionales del organismo? 

6. lExiste una edición y divulgación 
entre el personal, de las políticas 
y los regla~~ntos que le atañen? 

7. lLas políticas son conocidas y/o -
comprendidas por el personal? 

8, lPractica las políticas el perso-­
nal del organismo? 

9. lLas políticas son revisadas, eva­
luadas y corregidas periódicamente? 

a. lLas bases de la revisión y eva 
luación son objetivas? 

b. linterviene personal autorizado 
en su revisión? 

c. lSe realizan reuniones interde­
partamental~s para la revisión -
de las políticas? 
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d. lSon frecuentes las reuniones? 
e .. lSe evalúan los resultados con si 

derando las predicciones y se --= 
concentran en for~ precisa las 
cantidades de desviación? 

f •. lSe informa sobre los motivos 
que han originado las desviacio­
nes? 

g. lSe corrigen las desviaciones de 
inmediato? 

h. lSe investigan las desviaciones 
repetitivas? 

i. lSe analizan las modificaciones 
de las políticas en cuanto a las 
desviaciones? 

j. lHay una actualización adecuada 
de las políticas? 

k. lSe realizan reuniones interde-­
partarnentales para la rnodifica-­
ción de políticas? 

l. lSe comunican las nuevas políti­
cas? 

10. lSe ha asegurado el cumplimiento de 
las políticas establecidas? 

A.3.3 Análisis intrínseco 

11. lCada política 

a. lSe basa en los objetivos del -
organismo? 

b. lRelaciona funciones, factores 
físicos y personal del organis­
mo? 

e; lSe puede comprender y expresar 
por escrito? 

d. lEs suficientemente amplia ? 
e. lEs complementaria de políticas 

coordinadas? 
f. lEs suplementaria de políticas 

superiores? 
g. lEs elá~tica y flexible? 
h. ¿Es oportuna y perfectible en 

todo tiempo? 
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A.4 NOF!MAS 

A.4.1 Definición, tipos y cantidad 

l. lHay un señalamiento de estándares 
de desempeño para el personal y pa­
ra supervisores? 

2. lLas normas se clasifican por: 

a. Cantidad? 
b. Tiempo? 
c. Costo? 
d. Calidad? 

3. ¿se hace- \lsci-de normas cuantitati­
vas y cualitativa·s específicas de 
tiempo y costo, como guía para eva 
luar el rendimiento futuro? 

A.4.2 Análisis intrínseco 

4. lSabe el personal del organismo uti 
lizar las normas? 

5. lSe expresan por escrito las normas? 

6 .' lPermiten las normas específicas la 
práctica de la administración por -­
excepción? 
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. ~~· ··~-~···~ ......... 

A. 5 PLANES Y PROGRAMAS 

A.5 1 Definición, tipos y cantidad 

l. lSe han formulado planes a corto -
plazo (12 meses)? 

2. lSe han formulado planes a largo -
plazo {más de un año)? 

3. ¿corresponde a todos los jefes del 
organis~o la función de planeación? 

4. lSe han creado planes alternativos 
a corto plazo para el caso de cam­
bios inesperados en el medio am--­
biente externo e interno? 

S. lEstan integrados los planes a cor 
to plazo con: 

a. Los objetivos del organismo? 
b. Las estrategias? 
c. Los programas? 
d. Las políticas? 
e. Los procedimientos? 
f. Las normas? 

6. GLos planes a largo plazo se en-­
cuentran subordinados a: 

a. Los objetivos del organismo? 
b. Las estrategias? 
c. Los programas? 
d. Las políticas? 
e. Los planes a mediano plazo? 
f. Los planes a corto plazo? 

SI NO 

· '"".A:S.·2-"~rocedimíentos de fijación, difusión y evaluación 

7. lEn la formulación de planes y -
programas departamentales intervie 
nen los colaboradores? -

8. lSe precisan los limites para la fo~ 
mulación y coordinación de planes y 
programas? 
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9. lHay alguien encargado de la formu 
lación de planes y programas? -

10. lSon definidos con la precisión -
necesaria los problemas que re 
quieren la forr.mlación de planes y 
programas? 

11. lConocen los encargados de los pla 
nes y programas la relación que _-;:: 
existe entre su área y las de los 
ciemás 

12. lLos programas son revisados, eva­
luados y corregidos periódica~ente? 

a. lLas bases de revisión y evalua 
ción son objetivos? -

b. lSe cuenta con personal especia 
!izado.para programar y evaluar 
los programas? 

13. lComprende plenamente los planes· a 
corto plazo la dirección alta, me­
dia y baja? 

14. lPor lo general se lograron los -
planes a corto plazo en el pasado? 
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A.5.3 Análisis intrínseco 

15. lEstan elaborados los planes y pro­
gramas con el tiempo suficiente pa­
ra curaplir con los compromisos con­
traidos por el organismo? 

16. lLos planes y programas : 

a. Son flexibles pétra ajustarse a -
las condiciopes cambiantes? 

b. Se encuentran debidamente coor-
dinados? 

c. Incluyen aspectos de calidad? 
e. Incluyen los aspectos de tiempo? 
e. Ilencionan los aspectos El~ costo? 
f. Tocan los aspectos de volw:ien e 

intensidad? 
g. Se encuentran jerarquizados? 

17. lExiste precisión de lo que es repe 
titivo y se establecen rutinas? -

18. lSe usan máquinas electrónicas o de 
cálculo exacto en el caso de progra 
mas detallados, lógicos y exactos?-

19. lEs el principio d~ administración 
por excepción una parte integrante 
de la planeación a corto plazo? 
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A.6 PRESUPUESTOS 

A.6.l Definición, tioos y cantidad 

l. ¿:::xisten presupuestos particulares y 
generales, a corto y largo plazos? 

2. ¿se cuenta con un presupuesto por c~ 
da iírea funcional? · 

3. lEstán establecidos períodos defini­
dos para los presupuestos? 

4. ¿Hay presupuesto de efectivo? 

NO 

A.6.2 Procedimientos de fijación, difusión y evaluación 

S. lHay una fijación y ejecucion de los 
presupuestos mediante la fornrulación 
de programas específicos? 

6 lSon resultados de la aplicación de -
los programas? 

7. ¿Los presupuestos son conocidos por 
el personal? 

8 ¿ Los presupuestos son revisados, eva 
luados y corregidos periódicaLlente?-

a.· ¿Las bases de revisión y evalua-­
ción son objetivas? 

b. ¿se cuenta con personal especiali 
zado para revisar presupuestos? 

A.6.3 Análisis intrín~ 

9. lSe cumplen y son elásticos según -
las necesidades del área? 

10. lLa planeación a corto y ~ed.iano -
plazos son la base de la presupue~ 
tación? 
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B. ORGAMIZACIOU 

B.1 ESTRUCTURA 

B.1.1 Difusión, co1nprensión y congruencia 

l.. lConoce y entiende bien el eopleado -
medio la estructura orgánica? 

2. lRefleja la estructura orgánica los 
objetivos del organis~o? 

3. lLa estructura de la organización 
forr.ial del organismo esta integrada 
con: 

a. Planeacic5n? 
b. Dirección? 
c. Control? 

4. lLa estructura de la organizaci6n -
formal forma parte de las funciones 
del organismo incluyendo: 

a. Mercadotecnia? 
b. Producción? 
c. Finaru:as? 
d. Recursos Humanos? 

S. lSe ha establecido la estructura de 
la organización formal para alcanzar 
efectiva y eficientemente los objeti 
vos del organismo? -

B.1.2 Evaluación y flexibilidad 

6, lSe efectúan revisiones periódicas 
de la estructura orgánica, con los 
supervisores y con todo el personal? 

7. lSe asumen ·medidas para incrementar 
la eficiencia de la estructura org! 
nica? 

8. lEs la estructura de la organizacíón 
lo suficiente:nente fleKible para a­
justarse al cambio en las condicio··­
nes? 
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9. ¿se ha =reado la estructura de la -
organización formal para facilitar 
el cumplimiento de las funciones ad 
ministra ti vas? 

10. ¿La estructura informal ayuda a co 
rregir las deficiencias en la es­
tructura formal? 

11. ¿La estructura de la organización 
informal facilita la ejecución del 
trabajo? 

12. lLa estructura informal contribuye 
a ampliar y hacer más eficiente el 
control del gerente? 

13. ¿0pera la estructura informal en fa 
vor de: 

a. Los objetivos del organismo? 
b. Las necesidades individuales? 

SI 
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·--·--~~~ 

B.2 FUNCIONES 

B.2.1 Definición 

l. lSe tienen definidas las funciones -
del departamento? 

2. lSe han establecido todas las funcio 
nes necesarias? 

3. lSe han definido unidades de trabajo 
y se han creado normas de trabajo? 

4. lHan sido claramente definidas las -
funciones y obligaciones para: 

a. El personal de línea? 
b. El personal asesor? 

S. lComprende perfectamente las activi­
dades que habrá de desarrollar cada 
mlAm.l.>.co del departamento? 

~.2.2 Equilibrio y flexibilidad 

6. lExiste buen equilibrio entre las 
funciones asignadas al personal cla 
ve? 

7. lHay un buen equilibrio entre pues-­
tos de línea y asesores? 

8. lHay una ramificación racional de 
las actividades del organismo en di 
visiones verticales? 

9. lAsegura la organización su conti­
nuidad, estableciendo métodos que 
permitan la sustitución de elementos 
·y de personas sin afectar su funcio­
namiento? 

10. lEl organismo y los trabajadores 
proporcionan facilidades para la • 
mejor realización de las funciones 
del departamento? 
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B.2.3 Coordinación, centralización y evaluación 

11. lSe da una superposición o duplica­
ción de funciones? 

12. lEstan divididas las operaciones del 
organisr.-,o y agrupadas las activida-­
des en el n~~ero óptimo para la con­
secución efectiva y eficiente de los 
objetivos cel organismo? 

13. lHay coordinación o cooperación en­
tre las diferentes funciones? 

14. lSe tienen ~.ecanismcs de coordinación 
de funciones concurrentes o comple-­
mentarias? 

15. lRealiza el departamento solo las la 
bores relativas a su cargo? 

15. lRealiza el departamento alguna fun­
ción o funciones desde su inicio has 
ta su término? 

17. lSe realiza la revisión de activida­
des, en función de los objetivos y -
de nuevas finalidades? 

SI 
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B. 3 PRINCIPIOS 

-.. ~ .. ~,~ ..•. ~--· .. -

B.3.1 De eq1;2ilibrio, autoridad y responsabilidad 

l. ¿se aplica el principio de delegación 
de autoridad? 

2. lSe establecen contro~es apropiados -
para cada grado de delegación? 

3. lSe delega basándose en políticas y 
reglas? 

4. lSe delega tan pronto corno se observa 
que el tramo de control empieza a en­
torpecer las funciones? 

S. lEs la responsabilidad exigida igual 
a la autoridad delegada? 

6. lSe dan los siguientes tipos de dele­
gación: 

a. General concreta? 
b. Temporal o limitada? 
c. Individual o colectiva? 

B.3.2 De especialización 

>'"~·· 

7. lSon asignadas las responsabilidades 
a personas competentes? 

B.3.3 De dirección-control 

8." lEsta debidamente calculado el núme­
ro de subordinados que puede contro­
lar cada jefe? 

9. lExiste equilibrio entre el número -
de empleados y el número de operaci~ 
nes? 
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10. lHay eficacia en las líneas de auto­
ridad desde el punto de vista de 
control? 

11. lHay líneas de autoridad directas y· 
claramente definidas? 

B.3.4 De unidad de mando 

12. lResponde y obedece el subordinado -
ante un solo superior? 

13. lTiene el subordinado ante su supe-­
rior una responsabilidad absoluta? 

a. lEs responsable éste de las acti­
vidades autorizadas de sus subor­
dinados? 

14. lHay una línea de autoridad definida 
desde la dirección hasta el último-. 
de los subordinados? 

SI NO 
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B.4 METODOS Y PROCEDIMIENTOS 

B.4.1 Eficacia, empleo y flexibilidad 

l. ¿son eficaces los métodos y procedi-­
mientos para procesar el trabajo? 

2. ¿son ericaces los rrét~dos y procedi-­
mientos actuales para realizar las ta 
reas específicas? 

3. ¿se deben simplificar, combinar o ne 
jorar ciertas operaciones modificándo 
su secuencia? 

4. ¿son eficaces los métodos y procedi-­
mientos para evaluar: 

a. La calidad del trabajo? 
b. El costo del trabajo? 
c. La productividad? 

5. lSe han empleado mét~dos de simplifi­
cación del trabajo para mejorar el 
flujo de papeles? 

6. ¿se emplean métodos y procedimientos 
para: 

a. Localizar embotellamientos? 
b. Eliminarlos? 

7. ¿son suficientemente flexibles los -
métodos y procedimientos para provo­
car una reducción del costo? 

B. ¿son los métodos y procedimientos lo 
suficientemente flexibles para hacer 
frente a los cambios en las condicio 
nes? 

9. ¿se están usando los métodos y proc~ 
dirnientos tal como se planearon? 

10. lEl personal sin experiencia es ca 
paz de hacer trabajo rutinario? 
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SI NO 

B.4.2 Procedimientos de fijación, difusión y evaluación 

11. ¿Los procedimientos se encuentran de 
bidarnente estratificados? 

12. ¿son conocidos por el personal ejec~ 
ter ? 

13. ¿El personal de todos los niveles 
comprende como debe usarlos? 

14. ¿Los procedimientos son revisados, e 
valuQdos y corregidos periódicarr.ente? 

a. ¿Las bases de revisión y evalua-­
ción son objetivas? 

b. l!ntervien personal autorizado en 
su revisión? 

c. lSe establecen relaciones con o-­
tres departamentos ? 

B.4.3 Análisis intrinseco 

15. ¿Están de acuerdo con los objetivos -
y políticas del organismo? 

16. ¿Los procedimientos: 

a. Son completos, consideran ele-­
mentes materiales y humanos? 

b. Son estables, hay firmeza en el -
curso establecido, salvo emergen­
cias? 

c. ¿son coherentes, siguen pasos su­
cesivos, complementarios y con el 
mismo fin? 

d. lSon Únicos, no existe duplici . .,-­
dad? 

e. lSon autoexplicativos? 
f. GEstablecEn la tarea o tareas que 

se van a realizar? 
g. lEstablecen las responsabilidades 

de los participantes? 
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/ 
/ 

h. lEstablecen los límites dentro ~­
del organismo? 

i. lAlivian al gerente o su similar 
de r.iucho detalle al dirigir las -
tareas? 

j. lAyudan a fijar responsabilidad 
de superior a subordinado de modo 
que éste pueda hacerse responsa-­
ble ante su superior? 

k. lPermiten destacar las excepcio-• 
nes con relación a la ejecución -
planeada? 
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B.5 MANUAL DE ORGANIZACION 

B.5.1 Contenido, difusión 

l. ¿El manual de organización contiene la 
descripción de las funciones, desde la 
jefatura hasta el nivel de sección? 

2. lEl manual de organización define con 

SI 
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a. La jerarquía? 
b. La responsabilidad? 
c. Las relaciones? 
d. Debéres específicos de cada puesto? 

3. lEl número de puestos contenidos en el·­
rnanual es el adecuado? 

4. ¿Es conocido por el personal? 

B.5.2 Flexibilidad y evaluación 

5. ¿se adapta a las necesidades de funciona 
miento? 

6. lSe aplica en cada unidad administrativa 
del organismo? 

7. lSe encuentra actualizado el manual y se 
revisa con frecuencia? 

8. lEl oe>:-:~:::.l. encargado de elaborar 
~· ~·· ~·u'd¡íz3r el manual es el indicado? 
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B.6 ORGANIGRAMAS 

B.6.1 Estructura y tipos 

l. lLa estructura de los organigramas 
cumple con los siguientes requisitos: 

a. lEsta acorde con los objetivos de 
la empresa? 

b. lEspecífica las funciones básicas? 
c. lEspecifica los niveles jerárqui-­

cos y líneas de comunicación? 
d. lEspAcifica los tramos de control 

existentes? 
e. lEspecifica la coordinación exis-­

tente? 

2. lEl organis:r.o cuenta con los siguie~ 
tes organigrar.ias: 

a. Generales, particulares? 
b. Funcionales, departamentales? 
c. De puestos y personas? 

9.6.2 Autorización, codificación y difusión 

3. lEl o los organigramas se encuentran 
autorizados y oficializados por la_ di 
rección? 

4. e.Está contalll!'lad~ dentro del manual .. 
de organización? 

5. lf.on conocidos por las áreas y emple~ 
r'los? 

6. lParticipan los jefes y empleados en 
su elaboración? 

B.6.3 Flexibilidad·y evaluación 

7. lEstán elaboraaos ce tal manera que -
los ca..'!lbios imprevistos se hagan sin 
afectar su estructura general? 
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8. lEs apropiado el número de niveles -
que contiene? 

9. lSe revisan periódicamente y se man­
tienen al corriente? 

10. lLas personas que revisan los orga­
nigrai:1as estan capacitados? 

SI NO 
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B. 7 ~·!3I'IO LABORAL . 

B. 7 .1 Estructura del ambito laboral 

l. lEl iimbito laboral esta estructu­
rado formal e informalmente, de -
modo que los empleados puedan uti 
lizar al máximo sus talentos? 

2. lHace posible el reconocL~iento -
del trabajador como individuo que 
tiene distintas necesidades que -
in!luyen en su comportar.tiento? 

3. lPernite reconocer el hecho de 
que el individuo y su trabajo en 
un grupo son ir.l]?ortantes .:;¡ara la 
ejecución del trabajo? 

4. lEst~ organizado de modo que los 
~~leados se suplementen entre sí, 
en: 

a. capacidades? 
b. Actividades? 

s. l~sta estructurado de modo que 
los empleados puedan enfrentarse 
a los problemas de especializa-~ 
cien? 

B.7.2 Flexibilidad 

6. ¿El á'llbito hace posible añadir -­
nuevas tareas para hacer el traba 
jo ~as interesante? -

'• ¿P.ay rotaci5n de trabajadores en­
tre las distintas tareas que se ~ 
jecutan en un ilmbito general? 

8. lPernite la organización y desa-­
rrollo del equipo de trabajo bajo 
la direcci5n y control de lds lí­
deres del grupo? 

llS 
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9. lHace posibles los contactos que -
no forrr.en parte de la estructura -
forr.ial para acrecentar la eficien­
cia de las operaciones? 

10. lEace posible la regla~entaci~n 
del grupo por ·sí nismo? 

11. GEl a:nbito laboral permite a los -
e~~leados realizar sus tareas: 

a. Enpleando sus propios enfoques? 
b, Intercambiando asignaciones y -

tareas entre ellos? 

SI . '!!!, 
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C. DIP.ECCIO?\ 

C. l CQ¡IUNICACION 

e. 1.1 liedios de comunicación 

l. l~os canales de conunicación hacia a­
bajo y hacia arriba facilitan el cum­
pl~niento de los oDjetivos y activid~ 
des del organismo en una fom.a efi-·· 
ciente y económica? 

2. lSe usan los canales de co4.unicación 
horizontal para cor.?le~entar los cana 
les hacia abajo y hacia arriba? 

3. lHay políticas del orgar.isrno para es­
ti:l:ular a los emplead.os a ex:;>resar 
sus opiniones y recorneneaciones por 
medio ce canales de comunicación for­
mal? 

4. lSe cuenta con una buena corr.unicaci6n 
de sus-estiones? 

S. lSe comunica a los jefes inferiores -
los planes 91e se van a realizar y 
las instrucciones generales acerca de 
su funcionar:iiento? 

6. lEJ~isten canales de comunicación ha­
cia ahajo y hacia arriba para ~ropor­
cionar un flujo eficiente de comunica 
ción acerca de: 

a. Objetivos y planes del organismo? 
b. Programas y proyectos del organis­

wo? 
c. Politicas e instrucciones? 
d. !!étodos y procedimientos de trab~ 

jo? 
e. ·cuestiones que influyen en la mo 

ral de los empleados? 
f. Cuesti9nen que influyen en las ne­

cesidades de loo ec?leados? 

7. lSe o!:ltienen los L"lfon:es directar.-.en·· 
te de la :fuente que los produce y no 
a través de inten;iediarios? 

8. lGe electúan periódica~ente reuniones 
forrr.ales de :!.os ejecutivo::; con los su 
:;iervisores? 
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9. l Hay comunicación entre las unidades 
descentralizadas para lograr coheren­
cia en las acciones? 

10. lHay suficiente difusión general de 
las inforr.iaciones que afectan a va­
rios integrantes del organismo? 

C.1.2 Retroali..~entación 

11. lLos canales de comunicación propo,;: 
cionan la información: 

a. N'ecesaria que motiva a los em-­
pleatlos a enorgullecerse ee su 
trabajo? 

b. necesaria que influye en el bie!! 
estar de los empleados, es decir 
la oportunidae de ascenso? 

c. 3specífica acerca del puesto de 
trabajo? 

12. lLos canales de comunicación propoE_ 
cionan un ~ecanisrno para la retroa­
limentación específica? 
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C. 2 TO!IA D:S DECISIONES 

c.2.1 Ambito de anlicación 

l. lSon soffietidas ante un nivel supe-­
rior en el organismo solo aquellas -
decisiones que no puedan ser tomaci.as 
en un nivel determinado? 

2. lExiste una r.ezcla adecuada de con-­
trol central y delegación de autori­
dac para to:::-.ar decisiones al ~ás ba 
jo nivel factible? 

3. lLas personas que toman decisiones -
en el organismo tienen un conjunto -
de políticas claramente definicas y 
escritas que abarquen la ::iayoría de 
los eventos repetitivos ~ue incumban 
a quienes to~an decisiones? 

4. l~iene suficiente autoridad el jefe 
departamental para asumir la deci-­
sión? 

C.2.2 Procedi:llentos de aolicación 

S. lSe sigue un proceso lógico para de 
cidir entre los planes y programas :: 
alternativos? 

6. lSe analizan en forma objetiva las -
posibles alternativas? 

7. lSe realizan estudios completes de 
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cada alternativa? _N __ 

8. lE:tiste posibilidad de que en cier­
tas circunsta.~cias se consideren de 
cisiones con base en la intuición,-­
buen criterio o corazonada? 

9. <.Las decisiones adoptadas con base -
en los planes y prograr:ias, encajan -
dentro de los planes ger.erales? 

N 



10. lSe delimita claramente la respons!:. 
bilidad por cada decisi6n? 

11. lSe han determinado los factores 
delimitan la resoluci6n de proble-­
mas que surgen por la alternativa ~ 
legida? 

12. lSe fundamentan las decisiones en ~ 
la informaci5n general y financiera 
y en las opiniones de directivos y 
funcionarios? 
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C. 3 LIDERAZGO 

C.3.1 Eficiencia y ámbito de aplicaci6n 

l. lHay liderazgo ejecutivo eficaz en -­
los distintos niveles generales del -
organismo? 

2. lLa gerencia ejerce el liderazgo para 
realizar sus responsabilidades y las 
tareas asignadas? 

J. lLa gerencia estimula a sus subordina 
dos para que expongan sus opiniones y 
a su vez, esta responde a sus puntos 
de vista y sus sugerencias? 

4. lProyecta la gerencia un sentimiento 
de disciplina justo, significativo e 
inmediato, para que los subordinados 
sepan que deben esperar? 

5. ¿puede el liderazgo de la gerencia: 

a. Simplificar y reducir los proble-­
mas importantes del organismo a 
fin de facilitar su soluci6n? 

b. Influir en los subordinados sufi-­
cientemente para impulsarlos hacia 
la consecuci6n de metas especifi-­
cas? 

6. lEmplea la gerencia el estilo de li­
derazgo apropiado a la situaci6n? 

7. lEs evidente el liderazgo de la geren 
cia en las distintas áreas funciona-= 
les del organismo? 
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C.4 SUPERVISION 

C.4.1 Ef~ciencia 

l. lLa gerencia evalúa los resultados 
por los diferentes departamentos? 

2. lExiste supervisión por parte de la -
gerencia respecto a operaciones y acti 
vidades? 

3. lLogra.el dirigente con su guía y su-­
pervision hacer que la consecución de 
los objetivos individuales se armonice 
con los del grupo? 

4. lVigila personalmente el supervisor 
las labores del subordinado? 

S. lSe logran los objetivos del grupo 
con el mínimo de costo y sin malestar, 
debido a la correcta aplicación de las 
t~cnicas, comunicaciones y actividades 
de la dirección? 

C.4.2 Motivación 

6. lincita el superior en sus subordina-­
dos el deseo de contribuir eficiente-­
mente a la consecución de los objeti-­
vos del grupo? 

7. lSe logra la satisfacción de las nece­
sidades humanas de todos los que cola­

~;_;,./""----·--:-:~.-". boran en el organismo? 

a. lSe considera la motivación para lograr 
implementar una decisión? 
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D. CONTROL 

D.l SISTEMAS DE INFORMACION 

l. lSe cuenta con sistemas de información efi­
cieptes? 

2. lSe considera que el sistema de'informacion 
actual cubre todas las necesidades del org~ 
nismo? 

3. lEstan satisfechos los gerentes con los in 
formes, métodos y técnicas de control de la 
adrninistraci6n de que disponen? 

4. lSe han analizado los informes de control -
de la administración para asegurarse de que 
la informaci6n id6nea, correctamente organi 
zada esta llegando a tiempo al personal ad 
ministrativo apropiado? 

5. lExiste información interdepartarnental? 

6, lSe precisa que datos específicos se requi~ 
ren, cua~do y cómo? 

7, lLos informesacerca del control de la admi­
nistraci6n vale el tiempo y el costo que se 
emplea en su preparaci6n? 

8, lMiran hr...::ia adelante los enfoques al con-­
trol de la administración, es decir, tratan 
mas de controlar las operaciones presentes 
y futuras que de concentrarse solamente en 
las operaciones pasadas? 
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D.2 NORMAS DE ACTUACION 

l. lSe cuenta con controles estratégicos? 

2. lSe toma en cuenta la naturaleza del con-­
trol y de la función controlada al implan­
tarlos? 

3. lSe basa el control en normas objetivas, -
precisas y apropiadas que .reduzcan la in-­
fluencia de factores personales al menor -
grado posible? 

4. lSe realiza el control de las actividades 
por medio de la atención exclusiva del di­
rigente a los puntos claves de ellas? 

5. lLas normas de actuación estan especifica­
das claramente y por escrito? 

6. ¿se revisan periódicamente las normas de -
actuación? 

7. lExiste un procedimiento para establecer, 
alterar, o cancelar una norma de actuación? 

8. ¿Entre las normas de act\lación se tiene u­
na que regule las horas de trabajo del per 
sonal de manera que produzcan su máxima ! 
ficiencia? 

SI 
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D,3 MEDICION DE RESULTAÓOS 

l. lEs el control reflejo de los planes? 

2, lSe• revisan y evalúan periódicamente la efi 
cacia de los controles? 

3, lEstán los controles encaminados principal­
mente a rectificar las desviaciones futuras? 

4, lSe establecen los controles con caracterf s 
ticas de retroalimentación? 

5. lActúa eficientemente el control descubrien 
do con eficacia las desviaciones y con el ~ 
mfnimo de consecuencias desfavorables? 

6. lTienen los controles la suficiente flexibi 
lidad para seguir siendo efectivos cuando -
fallan los planes? 

7. lSe emplean normas predeterminadas de modo 
que se puedan comparar con los resultados -
reales? 

B. lSe fijan los grados de desviaciones de 
las metas y de las normas apuntadas? 

9, lHay una supervisión de normas, métodos y 
procedi:aientos predeterminados? 

10. lLas variaciones significativas entre los 
resultados reales y las normas predetermi­
nadas se llevan rgpidamente a la atención 
del nivel administrativo apropiado? 

11. lSe encuentran especificados los criterios 
de medición? 

12. lLa alta gerencia a través de la medición 
de los controles puede verificar, si: 

a, Ejerce suficiente control a sus emplea­
dos para lograr eficiencia y econom{a -
en las operaciones y lograr los objeti­
vos del organismo? 
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b. Torra en cuenta que en la reacción de 
los subordinados al control influyen 
algunos factores que actúan dentro y 
fuera del ambito de trabajo? 

c. Hace algo por proporcionar una atmós 
fera de libertad en el trabajo, espe 
cialmente donde los controles tien-= 
den a ser rígidos? 

d. Toma en cuenta de variabilidad de 
los i::ontrole s; que los sis lemas de con 
trol varíen de acuerdo a las perso-= 
nas que se supervisan, la magnitud 
de la supervisión y el trabajo que -
se realiza? 

13. lEstan los controles acorde con la estruc­
tura del organismo? 

14. lLos controles contribuyen a los objetivos? 

15. lEl principio de administración por excep-­
ción es una parte integral de los informes, 
métodos y técnicas de control, de modo que 
se destaquen las variaciones importantes y 
los puntos críticos? 
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D.4 MEDIDAS CORRECTIVAS, 

l. lSe toman medidas para corregi"7 las desvia-: 
ciones de los planes (tanto las realizadas 
como las que puedan producirse), por medio 
de úna planeación, org<mización y dirección 
adecuadas? 

2. lLas medidas correctivas se hacen en forma 
inmediata? 

3. lEn las medidas correctivas, se hace posi-­
ble el seguimiento de los planes y progra-­
mas? 

4. lAl tomar la medida correctiva se comunica 
al personal afectado directamente por esta? 

s. lLas medidas correctivas permiten: 

a. Que la gerencia prevea las reacciones -
de los empleados a los controles, de rno 
do que se puedan hacer los cambios apro 
piados cuando se considRre que las reac 
ciones son desfavorables? -

b. Que permita a la gerencia cambiar la 
distribución del control si con el cam­
bio se logra simultanearnente la satis-~. 
facci6n del individuo y eficiencia del­
organisino? 

c. Que permita a la gerencia ampliar la -
distribución del control si al hacerlo 

..• JQgJ;a simultaneamente satisfacción del 
individuo y eficiencia del organismo? 

6.;, lExiste un medio u oportunidad para llevar 
a cabo una medición del trabajo de oficina? 

7.· lLos controles son aplicables al ámbito de 
autoridad de cad~ dirigente? 

a. lSe basa el control principalmente en la -
alta capacidad de los directivos y no en 
la corrección de las desviaciones descu-­
biertas? 
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9. lContribuye el control a conseguir los obje 
tivos, por medio del señalamiento oportuno­
de las desviaciones, en tal forma que sea -
posible aplicar una acci6n correctiva? 

10. lExiste un procedimiento para resolver los 
conflictos entre la gerencia y los subordi 
nades? 
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l. MERCADOTECNIA 

1.1 VEN!'AS 

1.1.1 ~etivos y estrategias 

l. lLos objetivos y estrategias de ventas 
son: 

a. Claros? 
b. Precisos? 
c. Están por escrito? 
d. Los.conoce y comprende el personal 

del departamento? 

1.1.2 Planes y políticas 

2. lPara la elaboración y establecimien­
to de los planes a corto y largo pla­
zo se utilizan adecuadamente las téc­
nicas de: 

a. Pronóstico de ventas? 
b. Cuotas de ventas? 
c. Crestas y valles? 

3. lSe han establecido y desarrollado -­
planes formales de capacitación y a-­
diestramiento del personal de ventas? 

4. lSe tienen planes concretos de remune 
ración de las ventas para estimular ::­
al personal de ventas? 

5. lSe evalúa la justificación de los 
planes y políticas antes de aprobar-­
los? 

6. lSe han determinado con precisión po­
'líticas acerca de: 

a. Ventas? 
b. Rendimientos? 
c. Descuentos? 
d. Precios? 
e. Presupuestos? 

7. lSe han estructurado políticas de ven 
tas y servicios para crecimiento a 
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corto y largo plazo? 

a. ¿son suficientemente flexibles las po 
lrticas de ventas y servicios para a-: 
tender el crecimiento a corto y largo 
plazo? 

1.1.3 Procedimientos y presupuestos 

9. lSe desarrollan y emiten procedimien­
tos sobre cuestiones tales corno: 

a. Manejo de Órdenes y pedidos? 
b. Manejo de las quejas y reclamacio-

nes de los clientes? 
c. Manejo de servicio de reparación? 
d. Selección de vendedores? 
e. Control de gastos? 
f. Otorgamiento y recuperación de ere 

ditos a clientes? 

10. ¿se evalúan periódicamente los proc~ 
dimientos para actualizarlos? 

11. lSe formula anualmente y en forma ra 
zonable un presupuesto de ventas por 
cada línea de producto? 

12. lSe dispone de infomación económica 
o industrial para la preparación del 
presupuesto? 

13. lExiste un método sistemático para u 
sar la información anterior para un 
exacto presupuesto de ventas? 

1.1.4 Estructura formal e informal 

14. ¿La organización del departamento de 
ventas es por: 

a. Hegiones? 
b. Clientes? 
c. Prcductos? 
d. Otros? 
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15. lEl diagrama de organización del De 
partamento es compatible con los 
diagramas de otros Departamentos del 
organismo? 

16. lEfectúa la revisión periódica de la 
estructura orgánica del departamento 
de ventas ? 

1.1.5 Funciones y principios de organización 

17. ¿Existen por escrito descripciones a 
decuadas del trabajo en cada puesto­
del departamento de ventas? 

18. lHan sido claramente definidas y com 
prendidas por el personal de ventas­
las relaciones de información? 

19. ¿Existen registros eficaces sobre el 
rendimiento de las ventas por: 

a. Producto o línea de productos? 
b. Regiones de ventas o regiones ge~ 

graf icas? 
c. Vendedores? 
d. Eficacia de la publicidad? 

20. lSe efectúan periódicamente análisis 
<l~ desperdicios para determinar su -
razonabilidad ? 

1.1.6 Toma de decisiones 

21. ¿se cuenta con un sistema de informa 
ción que permita emanar y recibir to 
da clase de información relevante? -

22. lLa adquisición de nuevos productos 
para su venta son analizados por la 
alta gerencia? 

23. lSe fomenta la participación del per 
sonal de ventas en las decisiones im 
portantes que influyen en el trabajo 

de equipo y sus esfuerzos de ventas? 
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24. lSe obtiene aprobación de la geren-­
cia de crédito para efectuar ventas 
a crédito con saldos a miis de 60 
·días de vencidos? 

1.1.7 Comunicación 

25. ¿se informa a todos los vendedores: 

a, Sus cuotas da ventas? 
b, El exceso de inventarios de artí­

culos terminados que se deben ven 
der antes de su deterioro? 

c. Los nuevos métodos y técnicas de 
ventas? 

26. lLa gerencia de ventas efectúa reu-­
niones periódicas con: 

a. El personal de ventas? 
b. El departamento de producción? 

27. lSe informa al gerente de ventas y 
vendedores el estado de atraso de -
los clientes? 

1.1.s Supervisión 

28. lHay una supervisión adecuada de las 
ventas en el campo para controlar y 
alcanzar las metas a corto plazo? 

29. lLa gerencia de ventas dispone de 
tiempo suficiente para realizar su­
pervisión en el campo? 

30, lHay supervisión de los vendedores? 

31, lEl personal que ejecuta la supervi­
sión es especialista en el rruno? 
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1.1.9 Coordinación 

32. lExiste coordinación pennanente entre 
los gerentes de ventas de cada línea 
de productos? 

33. lHay una adecuada coord~nación entre 
los departamentos de ·1entas y produE 
ción para: 

a. Cerciorarse que no estén causando 
problemas de producción o costos? 

b. Se busque economías mediante sim­
plificaciones en tipos, medidas o 
cambios en los lotes estándar? 

1.1.10 Motivación 

34. lEstán satisfechos los vendedores 
con el programa de remuneración en 
cuanto a : 

a. Incentivos? 
b. Métodos de pago? 
c. Calidad? 

35. lReciben los vendedores suficiente -
motivación para cumplir con sus cuo­
to.s de ventas? 

1.1.11 Estándares y estadísticas 

36. lSe usan estándares científicamente 
desarrollados para el empleo de ven­
dedores? 

37. lEl gerente de ventas ejerce control 
eficaz de : 

a. Eficacia de la publicidad? 
b. Las promociones ordinarias? 
c. Las promociones especiales? 
d. Productos o líneas de productos? 
e. Areas geográficas? 
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1.1.12 Medición de resultados 

38. 

39. 

40. 

lSe mantiene un estrecho control de 
las ventas y sus costos? 

lSe lleva a cabo una cuidadosa vigi-
lancia de: 

a. El crédito en cuanto a su recupe­
raciéin? 

b. El cumplimiento de las cuotas de 
ventas por los vendedores? 

lSe ejerce un estrecho control de: 

a. Las metas de ventas? 
b. Los precios de ventas? 
c. Los rendimientos de ventas? 
d. Los descuentos de ventas? 

41. lSe comparan periódicamente las metas 
presupuestadas contra las reales_? 

1.1.13 Retroalimentación 

42. lSe entregan al gerente de ventas in 
formes adecuados de ventas para un ~ 
mejor control de la campaña de ven-­
tas? 

43. lEl gerente de ventas ejerce un con­
trol eficaz y suficiente para: 

a. Vigilar los precios de ventas de 
los productos? 

b. Mantener la parte del mercado del 
organismo? 

c. Mantener y mejorar las relaciones 
con los clientes? 

d. Asegurar equidad del programa de 
remuneración de las ventas? 

e. Vigilar el crédito en cuanto a su 
recuperación ? 
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44. ¿se emprenden acciones correctivas -
cuando se descubren desviaciones im­
portantes de ventas? 

45.· lSe revisan mensualmente los resulta 
dos de las ventas por: 

a. Línea de producto? 
b. Zonas? 
c. Tipo de clientes? 

46 •. lExiste un registro por cada cliente? 

47. lSe efectúan análisis de ventas y 
costos en cuanto a su relación con: 

a. Publicidad? 
b. Promoción de ventas? 
c. Sueldos y comisiones? 
d. Gastos de representación? 
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1.2 INVESTIGACION DE MERCADOS 

1.2.1 Planes y objetivos 

l. 

2. 

¿se utiliza la investigación de merca 
dos en la planeación de: 

ª· Cuotas de ventas? 
b. Distribución de productos? 

lSe realizan investigaciones de mere~ 
do para: 

a. Estudiar las estructuras de merca 
do antes de la creación de un nue:­
vo producto? 

b. Estudiar las características cam-­
biantes del mercado tales corno las 
tendencias hacia las ciudades y -
los desplazamientos de los merca-­
dos de un nivel de ingreso a otro? 

c. Comprobar periódicamente las es-­
tructuras del mercado por áreas de 
biles y fuertes? 

3. ¿La investigación de mercados tiene -
entre sus objetivos la creación de un 
programa para: 

a. Mantener por lo menos la parte de 
su mercado? 

b. Hantener y mejorar las relaciones 
con los clientes? 

1.2.2 Hormas y políticas 

4. ¿se proporciona al grupo de investiga 
ci$n de mercados los fondos suficien:' 
tes para estudiar los mercados antes 
de iniciar.la creación de nuevos pro­
ductos? 

5. lExiste una política que prevea el ~ 
crecimiento futuro? 
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1.2.3 Mercado potencial y adecuación del producto 

6. lSe hacen investigaciones con el fin 
de 

a. Introducir innovaciones en los pr~ 
duetos? 

b, Descubrir nuevas aplicaciones de -
los productos o nuevos usos? 

7. lSe le da la importancia debida a las 
tendencias de la población en el estu 
dio de mercados? 

a. lSe han realizado investigaciones de 
mercados sobre actitudes de los consu 
midores? 

9. lSe realiza una selección de las cua­
lidades que debe tener el producto? 

l. 2.4 Estructura formal e informal 

10. lExiste departamento interno de in-­
vestigacion de mercados con funcio-­
nes y responsabilidades bien defini­
das y personal adecuado y suficiente? 

11. lSe realizan estudios de los produc­
tos y li'.neas de productos actuales -
del organismo en relación a.: 

a. Las tendencias geográficas? 
b. El potencial del mercado? 
c. El ingreso familiar disponible? 

1.2.S Costos de investigación de mercados 

12. lSe cuenta con un mecanismo eficien­
te para mante rer bajo control los 
costos de investigación de mercados? 
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13. lSe efectúan análisis de gastos de -
investigación d~ mercados? 

SI 

1.2.6.Sistemas de información, estadística y competencia 

14. lSe comunican al grupo pe investiga­
ción de mercados, a través del siste 
ma de información administrativa del 
orgariismo, los Últimos datos de ven­
tas de productos? 

15, ,lEl personal del organismo proporciona 
al grupo de investigación de merca-­
dos información sobre: 

a •. Ideas para la posible creación de 
nuevos productos? 

b. Los cambios importantes en el rner 
cado? 

16. l Se han establecido controles adecua 
dos de los proyectos de investigacióñ 
de mercados ? 

17. lSe utilizan técnicas matematicas co­
mo investigación de operaciones, simu 
laciones y estadísticas de control d; 
las actividades de investigación de -
mercados? 

l~. lSe investigan adecuadamente las ven­
tas bajas para descubrir sus deficien 
cías? 

19~ lProporciona la gerencia de mercado-­
tecnia el conocimiento necesario al 

,,· . grupo de investigación de mercados pa 
ra enfrentarse a la comptencia? 

20¡ lExiste una proporci6n entre el volu­
men de ventas del organismo con pro-­
duetos de la competencia? 

21, lExiste an~lisis de la forma de venta 
en relación con la de la competencia? 
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22. lExiste análisis de las caracterís­
ticas del producto y del de la com­
petencia? 

l.2.7.Comunicaci5n y liderazgo 

23. lSe comunican al grupo de investiga­
ción de mercados los planes de mere~ 
doteénia a largo plazo, para que . se 
puedan incol-porar como parte de los 
proyectos especif icos de investiga-­
cien de mercados? 

24. lSe comunican a los investigadores -
de mercado los datos importantes al 
respecto compilados por el gobierno 
o por los organismos privados o por 
ambos? 

25. lLa gerencia de mercadotecnia ejerce 
el ¡iderazgo para crear: 

a,· Nuevas oportunidades de productos? 
b. Nuevas áreas de mercado? 
e, Nuevas ideas de promoción? 

26, lEs apropiado el programa de mercado­
tecnia de todo el organismo para lo-­
grar el liderazgo en el mercado? 

27. lEl gerente de investigación de merca 
dos ejerce suficiente influencia para 
analizar las áreas del mercado, con • 
base en el potencial de .ventas y par~ 
tes del mercado deseado? 

26. lEl gerente de investigación de merca 
dos ejerce suficiente influencia rara 
que su personal disponga de los nue-­
vos insti:Umentos estadÍsticcs de merca 
deo? 
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l.J CANALES DE OISTRIBUCION 

1.3.l Políticas, planes y programas 

l. lLas polític~s del organismo ayudan a 
los distribuidores a dirigir eficaz-­
mente sus cperaciones con respecto a; 

a. Promoci6n de las ventas? 
b. PubU.cidad? 
e. Proprir.cionar beneficios a distribuí 

dores? 
2. lLos planes a corto plazo incluyen u­

na distribución apropiada para surtir 
los pedidos en las fechas programadas? 

3. lSon los progrw~as de distribución fÍ 
sica suficientemente flexibles para i 
daptarse a las condiciones cambiantes? 

l. 3. 2 Procedimientos de selecci6n y u til.Lzaci6n 

4. lHa sido correcta la selección de los 
canales de distribuci6n, según los re 
sultados obtenidos 

5. lllay un número adecuad.; de centros de 
distri)::mción para manejar y comercia­
lizar: 

a. El volumen actual de producción? 
b, El volumen futuro previsto? 

6. ltos medios utilizados para la dis-­
tribución y el transporte hacen lle­
gar oportunw:iente y en buenas condi­
ciones los productos? 

7. lSe han introducido mejoras para el_!. 
minar pasos innecesarios en la dis-­
tribución? 
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1.3,3 ~=ogr~7.as ~e asesoría a distribuidores y 

detallistas 

8. lLos centros clave de distribución cuen 
tan con personal capacitado adecuada-­
mente? 

9. lTiene el organismo programas para ªYl.! 
dar a ·los distribuidosres en su admi-= 
nistración? 

10, lEstá organizada la empresa en forma 
tal que hay programas cvntínuos para 
ayudar a los centros de distribución 
y a los minoristas a lograr una alta 

. .- " relación de inventarios? 

11, lSe tienen políticas y programas con­
cretos de ayuda a los centros de dis 
tribución y a los minoristas con res': 
pecto a: 

a. La promoción de las ventas? 
b. La publicidad? 
c. La lucratividad? 

12. lExiste cobertura completa de las 
tiendas detallistas, particularmente 
en las áreas clave del mercado? 

13 lHay un control apropiado de los pro-­
gr amas para ayudar a los minoristas a 
promover los productos del organismo? 

1.3.4 Estructura y costos de distribución 

14. lSe ha organizado el sistema de dis-­
l::cibución de suerte que haya una cober 
tura del comercio al menudeo, particu: 
larmente en áreas clave? 

15. lEsta debidamente organizado el servi­
cio de tráfico de la empresa? 
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16. lLos costos de distribución estan a­
cordes con los costos de la industria? 

17 ¿se hace lo posible por mantener bajo 
control los costos de distribución? 

18. lSe ve afectado el costo al consumi­
dor por la localización de la planta, 
almacén o centros de distribución? 

1.3,5 Co~unicación 

19. lLa gerencia de distribución comuni­
ca los próximos cambios en los cana­
les de distribución al grupc de pla­
nificación? 

20. lSe comunican a la alta gerencia las 
insuficiencias del actual sistema de 
distribución a fin de corregirlas? 

21. lLos programas y políticas del orga­
nismo para ayudar a los distribuido­
res, se comunican a ellos en una for­
ma eficaz? 

1.3.6 Retroalimentación 

22. lLos canales de distribución retroa­
limentan la información esencial pa­
ra mantener un sistema eficiente de 
distribución? 

23. lSe ha desarrollado un control sufi­
ciente de la actuación de los cana-­
les de distribución? 

24. lExisten procedimientos eficaces pa­
ra advertir a la gerencia de distri­
bución que ciertos productos no se -
mueven con la velocidad planeada? 

25. lEs el organismo suficientemente 
flexible para cambiar los canales de 
distribución cuando ya no satisfacen 
sus necesidades? 
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1.3.7 Inventario de artículos terminados 

26. lHay un control adecuado de inventa­
rio de artículos terminados: 

a. En existencia? 
b. En manos de los distribuidores? 

27. lEl control de los artículos term~na 
dos cuenta con programas para ayudar 
a los minoristas a incrementar la ro 
tación del inventario? 
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1.4 PUBLICIDAD Y PROMOCION 

1.4.1 Planes y programas 

l. lExiste un programa de l!Ublicidad a -
corto plazo? 

2. el programa de publicidad del organis 
mo es eficiente en comunícar sus men:­
sajes acerca de: 

a. Promociones ordinarias? 
b. Promociones especiales? 

3. lForman parte del programa de publici 
dad a largo plazo las promociones de 
temporada incluidas en los planes a -
largo plazo? 

4. lLas promociones ordinarias y las com 
petencias de vendedores, forman parte 
del programa de publicidad a corto 
plazo? 

1.4.2 Presupuestos 

... 

S. lExiste area de programaci~n dentro -
del departamento de publicidad? 

6. lSe han establecido presupuestos de p~ 
blicidad para: 

a. Cada producto o l!nea de productos? 
b. Cacla area de ventas? 

7. lSe ha estructurado el presupuesto de. 
publicidad para alcanzar los objeti-­
vos actuales de ventas? 

a. ¿se puede ajustar el presupuesto de -
publicidad.pára que se adapte a las -
condiciones constantemente cambiantes? 
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1.4.3 Estructura formal 

9. ¿Están correctamante señalados los ni 
veles jerárquicos del departam~nto de 
publicidad? 

10. lSe encuentran descrita~ las funcio­
nes y responsabilidadc~ de cada pue~ 
to, dentro del departamento de publ_! 
cidad? 

1.4.4 Costos de publicidad y promoción 

11. lEstan de acuerdo los gastos de pu-­
blicidad con los planes a corto pla­
zo? 

12. lSe mantienen los costos de publici­
dad dentro del presupuesto ? 

a. lExiste un control presupuestal -
para los gastos del departamento 
de publicidad? 

1.4.5 Comunicación, liderazgo y coordinación 

13. lSe comunican adecuadamente a sus -­
clientes las ventas de los productos 
del organismo sobre los de sus comp~ 
tidores? 

14. lExiste coordinación entre las compe 
tencias de vendedores y los esfuer--=­
zos generelas de publicidad de modo 
que se obtenga la máxima eficiencia 
de estos ? 

1.4.6 Medición de resultados 

15. LSe conb:'ola suficientemente la pu-­
bliºidad para reducir al mínimo esta, 
dentro del presupuesto? 
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16. lSe evalúan las proporciones utiliza 
das y el esfuerzo general de la pu-=­
blicidad en cuanto a las ventas o -­
servicios? 

17. ¿1os gastos para publicidad y promo­
ciones especiales estan de acuerdo -
con los gastos personales de ventas, 
de modo que haya equilibrio en el -­
programa general C::e mercadotecnia? 

18. ¿se emplean modelos cuantitativos pa 
ra determinar los mejores medios de­
llegar a sectores específicos del 
mercado con ciertos productos? 

SI NO 
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l.S PRECIOS 

1.5.l Plinto de eqUilibrio 

l .. lSe ha calculado el punto de equili-­
brio del organismo? 

2. lEs razonable el margen de utilidad? 

1.5.2 Pol!ticas y procedimientos para el calculó 
e implantación de los precios 

, 3. lSe establecen los precios de venta 
sobre una solida base financiera? 

.4. lincluyen los precios a corto plazo u 
na pol!tica o·fOrmula de fijación de­
precios? 

s. lEl mecani6mo de fijación de precios 
toma en cuenta: 

a. Tiempos inflacionarios o deflacio­
narios? 

b. Variaciones en el volumen de ven--
tas? 

c. Contingencias imprevistas? 
d. Flexibilidad ? 
e. Devoluciones y/o canjes? 

.. 6. l.Se conocen los precios de la cornpe-­
tencia y se comparan periódicamente -
con los del organismo? 

· 7 •· l.Se ofrecen rebajas por: 

.. · a. Compra de volúmen? 
· b.· Pronto pago? 

a.: l.Se han establecido escalas de des-­
. cuento? 

· 9 •· Úle conocen y respetan los controles 
· gubernamentales realizados por los -­

precios de los productos ofrecidos? 

15.0 
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2. PIIDDUCCION 

2.1 OPERACION 

2.1.l Planes 

1. lLos planes de producción cumplen con 
los siguientes requisitos: 

a. Exigen que se nivele la produción? 
b. Reducen o eliminan lo~ ~mbotella-­

mientos? 
c. Incluyen un programa de manteni~-­

miento preventivo? 
d. Incluyen un método para comparar -

tiempos reales con perdidos? 
e. Exigen crecie.nte productividad del 

obrero? 
f.'Exigen practicas sanitarias y de -

seguridad en el proceso de produc­
ción? 

2. lLos planes de producción actuales: 

a. Son suficientes para atender los -
compromisos en las fechas programa 
das? -

b. Se hacen con suficiente anticipa-­
ción para asegurar la disponibili­
dad de materiales, nivelar la carga 
de trabajo y minimizar el movimien 
to de trabajadores? 

3. lSe hacen investigaciones constantes­
de los métodos de producción para me­
jorarlos? 

2.1.2 Programas 

4. lHay un programa para conti.·olar las o 
peraciones de producción? 

s. lDicho programa lo observa el perso-­
nal de la operación? 

6. lHay un programa definido para mejo-­
rar, simplificar y obtener economías 
en: 

· 1s2 
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a. El equipo y la maquinaría? 
b. Los procesos de producción? 
c. La mano de obra directa e indirec 

ta? 
d. Las materias primas? 
e. Los gastos generales de produc--­

ci6n? 

7. lLOs programas de producci6n forman 
parte del sistema de información ad­
ministrativa? 

8, lExisten programas para maquinaria, 
equipo, métodos y procesos destina-­
dos a comparar los tiempos y costos -
reales con los tipo? 

9. lSe emplean técnicas matemáticas corno 
programaci6n lineal y simulación, pa­
ra controlar las operaciones en forma 
eficiente y econ6mica? 

10. lSe programan los trabajos para redu 
cir al máximo los costos de produc.:.: 
ción? 

2.1.3 Presupuestos 

11. lLos presupuestos se elaboran con la 
oportunidad necesaria para permitir 
una operación eficiente? 

12. lLos materiales de consumo habitual 
y de escaso valor unitario se inclu­
yen en el presupuesto en partidas -­
globales, estimando la asignación -
con base en la experiencia anterior 
y el volúmen de operaciones esperado? 

13. lParticipan los supervisores en la 
elaboración del presupuesto? 
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2.1.4 Consideraciones generales de planeación 

14. lSe lleva a cabo un estudio de tiem­
pos y movimientos? 

15. lLa retroalimentación de desviacio-­
nes de los planes de producción es -
parte esencial en la planificación -
de producción? 

2.1.5 Estructura de la subfunción 

16. lEsta organizado el departamento de 
planificación de la producción de mo 
do que pueda responder a las candi-= 
ciones crunbiantes? 

17. lHay descripciones adecuadas del tra 
bajo para todos los puestos en pro-= 
ducción? 

18. lSe realiza una revisión periódica -
de su estructura? 

2.1.6 Metodos y procedimientos de producción 

19. lEstan en uso procedimientos cientí 
ficos de producción? 

20. lLos métodos y procedimientos actua 
les son eficaces para: 

a. Localizar embotellamientos? 
b. Eliminarlos? 

21. lLos métodos y procedimientos actua 
les son eficaces para ejecutar ta-= 
reas de producción específicas? 

22. lSe han empleado métodos de simpli­
ficación del trabajo para mejorar -
el flujo de la producción? 
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32. lSe tienen hojas de instrucciones, ~ 
peraciones y rutas? 

33. lSe asigna un empleado competente a 
cada puesto de producción? 

2,1.8 Comunicación 

34, lSe comunican a todo el personal de 
producción: 

a. Los métodos y procesos de produc 
ción mas eficientes? -

b. El programa de mantenimiento pre 
ventivo? -

c. Buenos procedimientos para incre 
mentar la productivida<l? 

35. lSe comunican los programas de pro­
ducción con suficiente anticipación 
para asegurar: 

a. La disponibilidad de materiales? 
b. La nivelación de las cargas de -

las maquinas? 
c. El mantenimiento de las horas ex 

tras en un mínimo? 

36. lSe comunica al personal un flujo -
suficiente de información corriente 
sobre producción, para obtener eco­
nomía y eficiencia en las operacio­
nes en curso? 

2 .1.9 Liderazgo 

37. lHay liderazgo evidente en la fun-­
ción, es decir, el personal de pro­
ducción siente una responsabilidad 
real por las metas y se comporta de 
tal manera que ayuda a alcanzarlas? 

156 

SI NO CALIF. 

N 

N 

p 

N 

N 

N 



23. lSon adecuados los métodos para eva­
luar: 

a. La calidad del traba~o? 
b. El costo del trabajo? 
c. La productividad? 

24. lSe elaboran métodos par~ economía -
de producción? 

25. ¿se tienen procedimientos para asegu 
rar la disponibilidad oportuna del = 
material? 

26. lHay estudios para mejorar los proc.!:_ 
dimientos del proceso productivo? 

2.1.7 Consideraciones generales de organización 

27. lEl diagrama de organización de la -
producción es compatible con otros -
diagramas de la organización funcio­
nal? 

28. ¿Están definidas claramem..~te las re­
laciones de superior a subordinado -
existentes en los departamentos de -
producción? 

29. lEsta claro a quién se le asigna res 
ponsabilidad y quién tiene autoridad 
en: 

a. La producción? 
b. La planificación de la producción? 

30. lSe establece una gráfica de cifras 
de pedidos pendientes de surtir, co­
mo guía p~ra planeación futura de la 
producción? 

31. lSe tienen diagramas de tiempos, hom 
bres y máquinas? 
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32. lSe tienen hojas de instrucciones, o 
peraciones y rutas? 

33. lSe asigna un empleado competente a 
cada puesto de producción? 

2.1.B Comunicación 

34. lSe comunican a tcdo el personal de 
producción: 

a. Los métodos y procesos de produc 
ción mas eficientes? -

b. El programa de raantenimiento pre 
ventivo? -

c. Buenos procedimientos para incre 
mentar la productividad? 

35. lSe comunican los programas de pro­
ducción con suficiente anticipación 
para asegurar: 

a. La disponibilidad de ma ter iale s? 
b. La nivelación de las cargas de -

las máquinas? 
c. El mantenimiento de las horas ex 

tras en un mínimo? 

36. lSe comunica al personal un flujo -
suficiente de información corriente 
sobre producción, para obtener eco­
nomía y eficiencia en las operacio­
nes en curso? 

2.1.9 Liderazgo 

37. lHay liderazgo evidente en la fun-­
ción, es decir, el personal de pro­
ducci6n siente una responsabilidad 
real por las metas y se comporta de 
tal manera que ayuda a alcanzarlas? 

15f: 
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38. lSe ejerce el estilo apropiado de li 
derazgo con los distinto tipos de 
trabajadores de producción? 

39. lPermiten los supervisores de produ;:_ 
ción e~ liderazgo necesario para me­
jorar los métodos de trabajo? 

40. lPermiten los supervisores el lide-­
razgo. necesario para lograr economía 
y eficiencia de ejecución en los -­
centros de producción? 

2.1.10 Supervisión 

41. lSe revisan periódicamente los están 
dares de mano de oó~a para permitir­
adecuadamente el cambio de métodos? 

42. lEl personal de producción St·. siente 
libre para discutir con sus supervi­
sores los problemas de sus trabajos 
y otros relacionados? 

43. lLos supervisores de producción man­
tienen una atmósfera de franqueza p~ 
ra reducir al mínimo las quejas de -
los trabajadores? 

44. lLa supervisión que se ejerce es la 
adecuada, de tal manera que aumente 
la eficiencia en la producción? 

2.1.11 Consideraciones.generales de dirección 

45. lLos trabajadores de producción se -
sienten en libertad de comunicar sus 
problemas tanto los relacionados con 
el trabajo como los personales, a 
sus superioreR? 

46. lSe efectGan juntas periódicas para 
discutir y analizar las variaciones 
de los estándares? 

SI 
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47. lLas relaciones de información han -
sido claramente definidas y comprendi 
d~s por el personal de producción? -

2.1.12 Control de operaciones 

48. lHay suficientes despachadores de la -
producción para controlar eficazmente 
las operaciones de producción en cur­
so? 

49. lLas cargas de producción descuidadas 
se vuelven a programat" con eficiencia? 

50. lSe basan las oeeraciones sobre está~ 
dares de producción y de costos? 

51. lSe integran las operaciones de pro-­
ducción con las fuentes importantes -
de entrada de: 

a. Ingeniería? 
b. Inventario? 
c. Compras? 

52. lSe emprende una acci.Ón correctiva i~ 
mediata cuando se descubren deficien­
cias? 

2.1.13 Coatrol de desperdicios 

53. lr.xiste un control adecuado de los ma 
teriales daña~os en el proceso de pr~ 
ducción? 

54. lHay programas especiales en vigor p~ 
ra destacar entre los empleados el 
control establecido de los desperdi-­
cios? 

2.1.14 consideraciones generales de control 

55. lSe tiene un control de horas-hombre? 
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56. lSe usan métodos desarrollados para 
la técnica del estudio de tiempos y 
movimientos~ 

57. ¿se obtienen los materiales cuando se 
necesitan para el comienzo de la pro­
ducción? 

58. lSe tienen programas de reducción del 
tiempo perdido? 

59. lSe hacen comparaciones de estandares 
estimados con los reales? 

SI NO 
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2. 2 CONTROL DE CALIDAD· 

2.2.l Programas 

l. lSe tiene un progra~a óe control de -
calidad adecuado ? 

2. lEl programa de control de calidad a 
yuda a obtener mayor eficiencia en la 
producción? 

3. lEl programa de control.de calidad es 
suficientemente flexible para modifi­
carse segÚn se presenten variaciones? 

4. lEl programa incluye el tipo de mues­
treo a utilizar? 

2.2.2 Métodos y técnicas 

5. lSe usan técnicas estadísticas de con 
trol de calidad para vigilar los pro:: 
duetos en puntos de control estratégi, 
cos? 

6. ¿se tienen métodos adecuados para v~ 
rif icar la calidad de los productos -
sin entorpecer el proceso de produc-­
ción? 

7. lSon adecuadas las técnicas actuales 
de control de calidad? 

8. lSe tienen mecanismos de control de 
calidad para producir artículos de ca 
lidad unifonne? 

9. lLos procedimientos de inspección de 
calidad son adecuados? 

10. lSe tienen diagramas de control para 
registrar la calidad de los productos? 

11. lLos diagramas indican el límite de 
tolerancia para aceptar la calidad de 
los productos? 
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2.2.3 Supervisión 

12. lLa supervisión de la calidad de los 
productos se hace oportunamente? 

13. ¿Los supervisores están debidamente 
capacitados? 

14. lT,os supervisores elaboran informes 
de calidad frecuentemente? 

15. lSe toman en cuenta las decisiones -
con respecto a la calidad de los pro­
ductos en los distintos departamen-­
teos de producción? 

2.2.4 Estándares 

16. ¿se tienen estándares de calidad ade 
cuados para verificar con ellos la -
calidad de los productos? 

17. lLos estándares los fija personal 
competente? 

18. lSe revisan y actualizan con oportu­
nidad dichos estándares? 

19. ¿Los estándares incluyen las varia--
bles a inspeccionar? 

20. lSe tienen bien definidos los ni ve--
les de calidad? 

21. ¿se lleva un control de rechazos? 
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2.3 MANTENIMIENTO 

2.3.1 Estudios y programas 

l. lSe llevan a cabo estudios para hacer 
mas eficaz el mantenimiento? 

2. lSe hacen estudios compa~ativos de 
mantenimiento interno con el contrata 
do con talleres especializados? 

3. ¿se realizan estudios de sistemas de 
operación que reduzcan la frecuencia 

y la intensidad del mantenimiento? 

4. lEl programa de mantenimiento preven­
tivo reduce al mínimo el tiempo de i­
nactividad? 

s. ¿se programan los trabaJos para redu 
cir al mínimo los costos de repara-­
ción? 

6. lSe tienen programas de suspensión de 
trabajo para efectuar el mantenimien­
to preventivo? 

7. ¿se tiene un programa de mantenimien­
to a largo plazo? 

2.3.2 Sistemas 

a. lSe tiene un sistema eficaz de mante­
nimiento preventivo? 

9. lLos procedimientos permiten su eje­
cución en forma eficiente? 

2.3.3 Comunicación · 

10. lSe ha comunicado al personal un pro 
grama de mantenimiento preventivo? -

SI 

162 

NO CALIF. 

N 

N 

p 

N 

p 

N 

N 

_N_ 

_N_ 



2.3.4 Control 

11. lExiste un control de tiempo emplea­
do para mantenimiento? 

SI 
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2. 4 FABRICACION 

2.4.1 Es~udios e investigaci~ 

l. lHay estudios para mejorar el proceso?/ 

'2. lSe realizan estudios para evitar tiem 
pos perdidos? 

3. lSe investigan nuevos métodos de fabri 
cación? 

4. lExisten planes para capacitar a em-­
pleados que trabajan eficientemente y 
promover el personal de planta? 

5. lHay un plan de crecimiento debidamen 
te integrado? 

2.4.2 Procesos 

6. lSe tienen métodos de fabricación efi 
cientes? 

7. lLos procedimientos de fabricación 
son los ad~cuados? 

a. lSe evalúan sistemáticamente los me 
todos y procesos de fabricacion? 

9. lLos procesos de fabricación u opcr2_ 
ción estan definidos? 

2.4.3 Manuales operativos 

10. lExisten manuales operativos?. 

11. lSe conocen y utilizar los manuales 
operativos del equipo? 

2.4.4 comunicacié5n y liderazgo 

12. lSe com1:nican eficazmente al perso­
nal las metas de producción? 
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13. lSe ha comunicado al personal apro-­
piado, el programa del organismo pa­
ra mejorar, simplificar y obtener ~ 

conomías en: 

a. Materiales? 
b. Mano de obra? 
c. Gastos generales? 

14. ¿se emplea algún tipo de programa de 
comunicaciones para mantener informa 
dos y satisfechos a los empleados eñ 
el trabajo? 

15. lSe ha comunicado a todo el oersonal 
de fabricaci6n, para su prot~cción, 
buenas prácticas de seguridad? 

16. lLa gerencia de producción ejerce -
el liderazgo necesario de modo que -
los trabajadores tengan un sentido -
de responsabilidad por el cumolimien 
to de las metas de producción? -

17. lLa gerencia de producción ejerce el 
liderazgo necesario para que los tra 
bajadores tengan actitudes favorables 
con el organismo y con sus compañeros 
de trabajo? 

2.4.5 Seguridad e higiene 

18. lSe han cuidado los aspectos de se~ 
ridad e higiene? 

19. lSe difunden los aspectos de seguri­
dad e higiene? 

20. lSe •rigila la observancia de las me 
didas de seguridad e higiene? 

21. lSe emplean buenas pr~cticas de Se<J!! 
ridad para la protección de los tra 
bajadores? 
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22. ¿Están las instalaciones bien ilumi­
nadas y ventiladas? 

2.4.6 Consideraciones generales de control 

22. ¿se revisa si el consumo de materia­
les para lograr la transfc,~ación del 
bien o servicio esta acorde con lo -
planeado? 

24. lSe evalúa si es razonable el monto 
de los desperdicios? 

25. lSe utilizan Órdenes de trabajo o 
instrucciones para efectu~r la trans 
formación o ejecución de ,-;ervicios?-

26. ¿se mantienen los niveles de produc­
ción de modo que estén de acuerdo 
con los objetivos generales del org~ 
nismo? 

27. lSe mantiene un estrecho control de 
los costos de producción? 

28. ¿se comparan las norm~s predetermina 
das con los resultados reales sobre­
una base oportuna? 

29. ¿s.:? emprende acción correctiva cuan­
do se descubren desviaciones de pro­
ducción importuntes? 
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2. 5 INSTAIACIONES 1 TRl\.F'ICO Y TRANSPORTE 

2.5.1 Estudios de disposición de la planta 

1, lHay estudios de ubicación del equipo 
principal y auxiliar? 

2 •. lHay estudios para mejorar las insta­
laciones y equipo existente? 

3, lSe han hecho estudios del trafico in 
terior, la transportación y el manejo 
por medio de gráficas de la corriente 
de producción? 

2.5.2 Disposición de las instalaciones 

4. lSe cuenta con un lugar apropiado pa­
ra la transformación de los artículos 
o la prestación de servicios? 

s. lEl espacio disponible esta adecuada­
mente distribuido? 

6. lEsta la planta distribuida de manera 
que permita la circulación de los ma­
teriales por la ruta más directa des­
de su recepción hasta producción y ern 
barque? 

7. lLas instalaciones están distribuidas 
para obtener una producción eficiente 
y económica? 

8. lLas instalaciones de producción se -
han organizado de modo que el manejo 
de los materiales se reduzca al míni­
mo? 

9. lSe han organizado las instalaciones 
de producción de suerte que haya un 
programa eficaz Je mantenimiento pre-­
ventivo? 

10. lSon suficientemente flexibles las -
instalaciones de producción para: 
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a. Adaptarse a los cambios en la de­
manda del producto? 

b. Aumentar la producción? 
c. Disminuir la producción? 

11. lSe utilizan métodos modernos de ma­
nejo para el transporte de artículos 
producidos ? 

12. lLa colocación del equipo es Óptima 
y funcional? 

13. lLas instalaciones y los sistemas de 
manejo de materiales permiten una o­
peración eficiente? 

2.5.3 Control de movimiento de materiales 

14. lSe respetan los periodos y condicio 
nes de las instalaciones? 

15. lSe efectúan cambios en la disposi-­
cion de las instalaciones cuando el 
proceso productivo lo impone? 

16. lHay un control eficaz del movimien­
to de los artículos en proceso? 

17. lSon bien ~antenidas las instalacio­
nes de producción para que sean segu­
ras? 

SI 
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2.6 INVENTARIOS 

2.6.1 ~ 

l. ¿se realizan estudios cistematicos pa 
ra mejorar el control de inventarios? 

2. ¿Los planes de inventarios a corto 
plazo fonnan parte de : • 

a. Pri:iducci6n? 
b. Compras? 

3. ¿se coordinan los planes a largo pla­
zo para inventarios con: 

a. Producci6n? 
h. Compras? 
c. Finanzas? 

2.6.2 Métodos y sistemas 

4. lLa gerencia es suficientemente pro-­
gresista para emplear los metanos mas 
modernos de manejo de materiales para 
transporte y almacenamiento de inven­
tarios? 

5. lSe usan métodos modernos de manejo -
de materiales para transporte y alma-
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6. lSe integran los informes, métodos y 
técnicas de control de inventarios 
con: N 

a. Producción? 
b. Compras? 

7. ¿se tiene un sistem~ adecuado de in-­
ventarios para: 

a. Planear el inventario a niveles ºE. 
timos? 

b, Comparar los inventarios físicos -
con los perpetuos? 
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8. lExiste un procedimiento para poner -
de manifiesto las cantidades excesi-­
vas de inventarios y comunicar esto a 
las autoridades id6neas a fin de que 
tornen las medidas necesarias para res 
tablecer sus niveles ordinarios? 

9. ¿puede la gerencia de inventarios 
ejercer el liderazgo necesario para -
minir:iizar la inversi6n en inventarios 
de: 
a. Materias primas? 
b. Trabajo en proceso? 
c. Artículos terminados? 

10. lHay un sistema de comunicaci6n ef i­
ciente, proyectado para ayudar a man 
tener una alta rotaci6n de inventa-:­
rios? 

SI 

2.6.3 Consideraciones generales de direcci6n y control 

11. lSe emplean las técnicas necesarias 
para almacenar apropiadamente los in 
ventarios, con objeto de minimizar = 
las p~rdidas que causan el deterioro, 
la obsolescencia y la depreciaci6n? 

12, ¿se utiliza un sistema de informaci6n 
administrativa que emplea métodos y 
técnicas eficientes para controlar 
y preparar informes periódicos de in 
ventarios? 

13. ¿se han tomado medidas para equili-­
brar el costo que genera un inventa­
rio demasiado pequeño y el costo de 
llevar inventarios excesivos, para -
determinar una 6ptima rotación de in 
ventarios? 

14º lEstan los inventarios bajo control 
en cuanto a: 

a. Tipos? 
b. Cantidad? 
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15. lSe mantienen los inventarios en su 
nivel Óptimo por sus tipos básicos: 

a. Materias primas? 
b. Trabajo en porceso? 
c. Artículos terminados? 

16. lHay un sistema eficaz de inventario 
físico para descubrir cualquier irre 
gularidad o pérdida? 

17. lSe ha integrado el inventario con -
un sistema de información adminis-­
trativa? 

18. lLos inventarios y sus movimientos -
en la planta son organizados e infor 
mados por sus tipos básicos: 

a. Materias primas? 
b. Trabajo en proceso? 
c. Artículos terminados? 

19. lHay un sistema eficiente de inventa 
rios para mantener reducidas al míni 
mo las sorpresas en las pérdidas de­
inventarios? 

2.6.4 Existencias 

20. lPara efectos de control se agrupa -
el registro de inventarios en función 
del valor relativo de sus componentes? 

21. lLas existencias estan bajo el cuida 
do de un almacenista? 

22. lLos locales son adecuados y cuentan 
con anaqueles y equipos de manejo 
que faciliten la guarda ordenada de 
los artículos? 

23. lLas existencias se manejan con el 
sistema de máximos y mínimos? 

24. lSe han establecido los lotes tipo -
de compra? 
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25. lSe han definido los tiempos de ad 
quisiciéin pura di!=poner siempre de­
existencias suficientes? 

2.6.~ Alm.:icenamiento 

26. ¿Las instalaciones destinadas al al­
maccn.:trniento de artículos y las dis­
posiciones tomadas para ordenarlos -
permiten fluidez, eficiencia y con-­
trol del manejo de materiules? 

27, lEl organismo cuenta con varios ulma 
cenes, su división obedece a: 

a. Las regiones de operación? 
b, A la naturaleza de los artículos 

alm.:icenados? 

28, ¿Los almacenes del organismo dispo-­
nen de: 

a. Ubicación cerca de las unidodes -
di" producción o de embarque? 

b. Suficiente amplitud e iluminación? 
c. Mostradores o rejas que impidan el 

acceso a cualquier persona ajena 
al almacén? 

d. Baquetas o anaqueles cerrados pa­
ra la guarda de artículos de alto 
valor? 

29, ¿se identifican y controlan periódi­
camente: 

a. Los artículos de lento movimiento? 
b. Los no utilizables? 
c. Los que no pertenecen al organis­

mo? 

30, ¿En los anaqueles, estantes y otros 
espacios para almacén, se dispone lo 
siguiente: 

a. Se ponen tarjetas que indiquen la 
:lescrir::ción? 
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b. Número de unidades en e>:istencias 
de cada artículo? 

c. Los máximos y mí'nin1os? 
d. Los lotes tipo de compra? 
e. Grupo al que corresponden por su 

valor unitario, de manera que fa­
ciliten su revisión y el control 
de los inventarios? 
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2. 7 COMPRA~ 

2.7.l Planes y programas 

l. lSe coordinan los planes a largo pla­
zo con: 

a. Producción? 
b. Inventarios? 
c. Finanzas? 

2, lLos planes de compras a corto plazo 
forman parte de 

a. Producción? 
b. Inventarios? 
c. Finanzas? 
d. Contabilidad? 

3. lLos conpradores del organismo, a 
largo plazo buscan: 

a. Nuevas fuentes de sur.iinistro? 
b. Nuevos y mejores materiales y mé­

todos? 
c. Precios más bajos? 

4. lSe tiene un programa de compras pa­
ra evitar movimientos y adquisicio-­
nes de urgencia? 

5. ¿se tiene un programa de rendimiento 
de compras para evaluar a largo pla­
zo a : 

a. Los vendedores? 
b. Los compradores? 
c. Las piezas compradas? 

6. lSe tienen estudios de costeabilidad 
para evaluar la adquisición de maqui­
naria contra su reparación o renta, o 
contratos de maquila? 

2. 7. 2 Métodos v orocedimientos 

7. lSe tienen métodos para solicitar co-
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tizaciones y convocar a concursos? 

8. lSe tienen métodos para evaluar si 
las especificaciones de los artículos 
solicitaclos son congruentes con los ~ 
sos que tienen? 

9. lLos procedimientos de compra toman -
3n cuenta comprobaciones y balances -
automáticos para cotejar pedidos y 
facturas? 

10. lEstán organizados los proceaimien-­
tos de compras en un s.i'.'stema de infor­
maci6n administrativa? 

2.7.3 Estructura de la funci6n 

11. lLas actividades de compras están 
centralizadas o hay departamentos 
que también compran? 

12. lHay descripci6n de actividades 
ra cada puesto que integra la 
ci6n de compras? 

pa­
fun-

13. lEstan bien definidos los ámbitos de 
responsabilidad en la funci6n? 

2.7.4 Comunicación y liderazgo 

14. lSe comunican los resultados del com 
portamiento de compras a los agentes 
de compras y a sus superiores? 

15. lExiste una atmósfera de libertad en 
la que el· grupo de compras desea ma~ 
tenerse al corriente de los progre-­
sos tecnológicos buscando constante­
mente: 

a. Nuevas fuentes de suministro? 
b. Nuevos y mejores materiales? 
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16. lEl grupo de compras ejerce lideraz­
go ,necesario para aprovechar oportu­
nidades especiales de compras que re 
ducirán los costos tot~les de los 
productos? 

2.7.5 Control de pedidos 

17. lLas compras en grandes cantidades -
están bajo el control de fórmulas de 
pedido económico? 

18. lLos modelos de compras emplean el 
concepto de cantidad económica del -
pedido? 

19. lLas compras en grandes cantidades -
se hacen en base a : 

a. Análisis de costos para evaluar -
las cotizaciones de los proveedo­
res? 

b. Concursos para evaluar cuando me­
nos tres cotizaciones? 

20. lEn el caso de artículos de consumo 
habitual masivo: 

a. Se estandarizan con el objeto de 
reducir su costo y de aumentar la 
eficiencia del servicio? 

b. Se contrata su adquisición con va 
rios proveedores para asegurar la 
continuidad del abastecimiento? 

21. lSe expiden invariablemente pedidos 
para compras que excedan de un míni­
mo determinado con base en requisi-­
ciones y estudios co~parativos de co 
tizaciones? 

22. lindican los pedidos: 

a. Numero de requisición? 
b. Nonbre del proveedor? 
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c. Volumen y descripción del artícu-
lo? 

d. Lugar y fecha de entrega? 
e. Condiciones de calidad y precio? 
f. Consta en ellos la aprobación de 

un funcionario competente? 

2.7.6 Control de requi;>iciones 

23. ¿corresponde a las.unidades de ope 
ración determinar las especifica-:" 
ciones y las cantidades que se de·· 
ben comprar? 

24. lContien~n las requisiciones: 

a. La descripción de los artículos? 
b. La fecha en que se necesitan? 
c. El lugar donde se van a utilizar? 
d. El volumen requerido? 
P.. Se consigna en ellas la autoriza­

ción de un funcionario compe~ente? 

25. lAntes de iniciar la gestión de com­
pra, ne hace constar en las requi~i­
cione~ si existe disponibilidad pre­
supuestaria? 

2. 7. 7 Control de cotizaciones 

26. lPara que los proveedores puedan ha­
cer propuestas precisas, se les en­
tregan solicitudes que contengan una 
descripción suficiente de los artíc~ 
los y de sus especificaciones? 

27. lSe producen informes comparativos -
de las cotizaciones recibidas que -
indiquen: 

a. Características de diseño, cali-­
dad, servicio y precio propuestas 
por los distintos proveedores o -
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contratistas? 
b. El costo adicional que signifi-­

can los fletes y gastos de com-­
pras? 

c. El proveedor que se propone y la 
razón de su selección? 

2.7.8 Control de adquisiciones 

28. lEstán claramente precisados los dis 
tintos hábitos de responsabilidad eñ 
materia de compras considerando: 

a. Los art!culos que deben adquirirse 
por conducto de la oficina de com 
pras y las que piled,m serlo dire,S 
tamente por las unidades de opera 
ci5n? -

b. La coord:i.naci5n de la oficina de 
compras y las de operaci6n? 

c. Los ·l!mites de la centralización 
de la función de adquisiciones y 
del control que debe ejercer la 
oficina central de compras sobre 
las descentralizadas? 

d. La competencia de los órganos de 
gobierno, administración y direc­
ción para autorizar adquisiciones 
de activo fijo? 

29. lLas pol!ticas y reglamentos en vi­
gor contienen disposiciones sobre -­
los siguientes puntos: 

a. Razonar la justificación de las -
adquisiciones que se incluyen en 
el presupue.sto anual de compras? 

b. Justificar y analizar la viabili­
dad financiera de las adquisié'io­
nes de art!culos cuya naturaleza, 
especificaciones, volumen o pre-­
cio difieran de los considerados 
en el presupuesto? 

30. lEn el caso de adquisiciones de rna-­
quinaria, se establecen prioridades 
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coro las siguientes: 

a. De fabricantes sobre distribuido­
res? 

b. De artículos nacionales sobre ex­
tranjeros, aceptando diferencias 
razonables de precio y calidad? 

c. En igualdad de calidad, precio y 
servicio, los de artículos produ­
cidos por el sector público o. -
por agrupaciones de interés so--­
cial, sobre otros de fabricación 
nacional? 

d. De fabricantes instalados 8n la -
región en que se consuman los ar­
tículos, sobre otros productos na 
cionales? 
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3. FINANZAS 

3 .1 PRESUPUESTOS 

3.1.1 Base oresupuestal 

l. ¿se elaboran los presupuestos: 

a. Para cada actividad y recursos del 
organismo? 

b. Sobre una base flexible para posi­
bles cambios en su ejercicio y su 
comparación contra resultados rea­
les? 

c. Para proporcionar información de -
funcionamiento y control para un -
volumen espec!fico de operaciones? 

d. Empleando técnicas de estad!stica 
y matemáticas para mejorar su pre­
cisión? 

e. Tomando en cuenta las condiciones 
económicas prevalecientes en el -
per!odo que se estudia? 

2. lSe coordinan los presupuestos con -
los planes de financiamiento a corto 
y largo plazos? 

3. lEs compatible la estructura del or­
ganismo con la utilización de presu­
puestos flexibles, es decir, se pu~ 

de hacer responsable a los individuos 
de áreas bajo su control por compara 
cienes oportunas de resultados rea 
les con cifras presupuestales flexi~ 
bles? 

4. lLos presupuestos flexibles: 

a. Son empleados bajo el principio -
de "Administración por Excepción"? 

b. Se preparan para los siguientes -
tipos: 
- Efectivo 
- Operación 
- Capital 
- Centro de trabajo 
- Otros, cuando se considere nece 

sario 
c. Están sistematizados para abarcar 

la multitud de datos? 
d. Se preparan oportunamente? 
e. Se actualizan periódicamente para 

ajustarse a las situaciones cam-­
biantes? 
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s. lLOs presupuestos flexibles· se prep~ 
ran oportunamente? 

6. lSe actualizan periéidicamente los pre 
supuestos flexibles para ajustarse a 
las condiciones cambiantes? 

3.1.2 Ejercicio Presupuestal 

7. lExiste una sola área para autorizar 
las siguientes acciones presupuesta­
rias: 

a. Análisis y tramites de transfe-­
rencias? 

b. Análisis y tramites de modificaci~ 
nes? 

c. Tramites para pagos de servicios 
personales, de viáticos y de pa­
sajes? 

d. Revisión y registro del pago de 
servicios generales y de adquisl:_ 
ciones? 

e. Ingresos varios por concentracio 
nes de fondos? 

Bw lExiste un área administrativa encar 
gada de la aprobación y control de : 
los subsidios? 

9. lSe toman medidas de reducción presu 
puestaria cuando los medios pueden = 
conseguirse a menor costo? 

10. lSe justifica suficiente y adecuada­
mente las transferenG~as de asigna-­
cienes presupuestaria~? 

11. lLos procedimientos de presupuesto -
de capital están relacionados lógica 
mente con la estructura-del organis:: 
mo? 

3.1.3 Presupuestos por Programa 

12. lMantiene las unidades de operación 
un pronóstico de costos actualizados 
para los doce meses siguientes que 
les permita aportar en cualquier mo­
mento, la información que requieren 
los presupuestos por programa? 
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13. lCUando las condiciones particulares 
permiten identificar y valorar los 
objetivos y los m~todos de lograrlos, 
se pone empeño en convertir en la m~ 
dida que corresponde, los presupues­
tos funcionales en presupuestos por 
programa? 

14. lSe divide el presupuesto ºtotal del 
organismo en los funcionales y por -
programa que corresponde a cada una 
de las unidades? 

15 •. lLos registros de los egresos presu­
puestarios, ya sean funcionales o -­
por programa mantienen al día la si­
guiente información detallada por -­
partidas: 

ª• Asignación original? 
b. Ampliaciones y reducciones de la 

asignación original? 
c. Asignación a la fecha? 
d. Presupuesto comprometido? 
e. Asignación disponible? 
f. Presupuesto ejercido? 
g. Presupuesto comprometido pendiente 

de ejercer? 

16 0 lEn relación con la aplicación practi 
ca que se dá a los presupuestos, díg! 
se si: 

a. Se utilizan como instrumentos de -
dirección? 

b. Los presupuestos por programa con­
tienen indicadores cuantitativos -
aplicables a los medios y a las -­
realizaciones que puedan tomarse -
como parámetros para t¡Ue puedan va 
luar la eficiencia en la utiliza--= 
ción de ~ecursos? 

c. Los presupuestos por programa seña 
len claramente los objetivos y las 
responsabilidades de cada unidad -
así como el termino de su cumpli-­
rniento? 
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3;1.4 Control Presupuestal 

l"I lEl presupuesto si= encuentra debidamen 
te autorizado, tanto por el titular -
del organismo como de la dependencia 
pública respectiva? 

18. lSe vigila que los fondos obtenidos -
sean aplicados para lo que fue plane~ 
do? 

19. lHay algún control presupuestal de: 

a. Gastos? 
b. Egresos? 

20. lSe comparan los dates financiero-con 
tables predeterminados? 

21. lExiste evaluación períodica de la ne 
cesidad de recursos para cumplir con 
los objetivos y ajuste del presupues­
to? 

22. lSe elabora oportunamente los infor-­
mes de avance de programas presupues­
tales? 

23. lLos informes de avances de programas 
presupuestales proporcionan datos su­
ficientes sobre los aspe tos siguien­
tes: 

a. Medición de las realizaciones y d~ 
talle de su costo? 

b. Análisis de las causas de las des­
viaciones respecto del presupuesto, 
indicando su cuant!a? 

c. sugerencias de las medidas de ac-­
cion correctiva? 

d. Propuestas de modificación de los 
presupuestos? 

24. lProporcioPa al sistema presupuestal 
en uso información oportuna de las -­
fUnciones sometidas á-.programas presu 
puestados, en tal forma que se dispo:!! 
ga de un instrwnento de control direE: 
tivo? 
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3.2 TESORERIA 

3.2.l Flujo de Efectivo 

l. ¿se ha preparado un pronóstico de -
flujo de efectivo? 

2. ¿Est~ organizada la función de te­
sorería de modo que los flujos de 
efectivo futuros indiquen: 

a. Un exceso de recursos? 
b. Una defici~ncia de recursos? 
c. ~:ecesidades mfu!:imas de recursos? 

3. ¿Existe una correcta determinación 
del nivel de efectivo? 

4. ¿se respeta el nivel? 

s. lEl area de tesorería practica el -
concepto de flujo de efectivo para 
prepararse para periodos de esca-­
sez y sob1·antes de efectivo? 

6. ¿se mantiene al día un estado de 
flujo de efectivo que vaya corri-­
giendo las cifras previstas en el 
presupuestos, con las realizadas y 
que sirva de base para tomar las -
medidas que aseguren la disponsib~ 
lidad oportuna de recursos o inver 
tir los excedentes temporales? -

· 7. ¿Ejerce el tesorero suficiente con 
trol del flujo de fectivo para: 

a. Maximizar su uso? 
b. Pagar las obligaciones del org~. 

nismo? 

8. ¿Ejerce el tesorero suficiente in­
fluencia para que los impuestos 
del organismo se mantengan lo más 
bajo posible? 

9, ¿¡.¡ay un equilibrio adecuado del -
efectivo para aprovechar los des­
cuentos que se ofrecen en las pa~ 
tidas que se compran? 
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10.lSe utilizan métodos de flujo de -
efectivo descontados u otros simi 
lares para evaluar los desembol-= 
sos de capital? 

3.2.2 Impuestos 

11.lJustifica el cuadro y diversidades 
de operaciones, un departamento es 
pecial de impuestos? 

12.lSe han analizado las actividades y 
los deserr~olsos desde el punto de 
vista de su efpcto en los impuestos 
del organismo? 

3.2.3 Ingresos y Egresos 

13.¿Existen presupuestos de ingresos? 

14,lSe :informa oportunamente de los in­
gresos obtenidos? 

15.lExisten programas de pagos? 

16.lSe cumple con las cifras? 

17.lSe informa oportunamente de los -
egresos realizados? 

ls.¿son los cajeros los únicos funcio­
narios autorizados para recibir in 
gresos y efectuar pagos? 

19.lSe expide la documentación orig1-­
nal que emite el organismo, utili­
zando formas numeradas con la im-­
prenta para consignar: 

a. Operaciones de efectivo (Ingre­
sos y Egresos}? 

b. Operaciones de crédito (Contra­
tos y Títulos de Crédito)? 

c. Operaciones con bienes (Factu-­
r'l!S, notas de remisión, etc.)? 
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20 •. lSe han implantado políticas de -
seguridad y ·control del manejo de 
efectivo, como las siguientes: 

a. Endosar los cheques que se reci 
ben en los ingresos con la le-­
yenda énicamente para depósito? 

b. Depositar la totalidad de los 
ingresos precisamente al día -
siguiente de su pe~cepción? 

c. Prohibir la expedición de che­
ques al portador y la firma de 
cheques en blanco? 

d. Usar maquina protectora de ch~ 
ques u otros procedimientos 
tendientes a evita= la altera­
ción de· los expedidos? 

e. Cancelar todos los comproban-­
tes pagados con sellos, fecha­
dor o perforador de pagado 

21. lLas siguientes funciones de con­
trol de ingresos se encomiendan a 
empleados ajenos a la caja: 

a. Controlar los ingresos antes -
de que los reciba el cajero? 

b. Abrir la correspondencia y ela 
borar una lista del efectivo,­
títulos o valores que se reci­
ben? 

c. Elaborar relaciones diarias de 
cobranza? 

d. Comprobar que todos los ingre­
sos se depositen al día siguie.!!_ 
te de su recepción? 

e. Comprobar la corrección y coin 
cidencia de las partidas anota 
das en los volantes de depósi::­
to con los documentos y regis­
tros de ingresos? 

22. ¿se requieren dos firmas para ex­
dir los cheques, la primera del -
funcionario que autoriza la opera 
cion y la segunda del que autori::­
za el pago? 
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23. lAntes de efectuar un pago se rea­
lizan las siguientes operaciones y 
se deja constancia en ellas con la 
rúbrica del empleado que las efec 
túa, asiendo constar que se cercio 
ró: 

a. De que el docu~ento contabiliza 
dor est~ amparado por documen-­
tos originales, que reunan los 
requisitos legales y fiscales -
para su validez? 

b. De que haya disponibilidad pre­
supuestaria suficiente para efec 
tuar la erogación? -

c. De que conste en el documento -
la aplicación del· apego a los -
programas, proyectos, unidades 
o funciones a los que correspo~ 
da? 

d. De que en las compras de bienes 
los precios, tarifas, cuotas, 
calidad, especificación y volu­
men de los artfculos incluídos 
en las facturas, coincidan en -
los indicados en los pedidos? 

e. De que se acompañan a las factu 
ras de las notas de entrada al 
almacén u otras constancias del 
recibo y recuento de los mate-­
riales y demús documentación -­
que señalen los procediMientos 
en vjgor? 

f. De la correción de las sumas y 
calculo de las facturas, talones 
y cuenta de gastos? 

g. De la procedencia del pago cote 
jandolo, en los casos de com--: 
pras de servicios, contra los -
contratos en vigor? 

24. lEsta plenamente determinado el -
tratamiento de los ingresos por 
los conceptos siguientes: 

a. Ventas al contado? 
b. Ventas a crédito? 
c. Ventas de recuperación? 
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25 • .u:Jxiste la programaci5n de cuentas por 
pagar a largo plazo? 

26. lSe cumple con la proc;rarnación del P!: 
go? 

3.2.4 Fo~dos de efectivo 

27. lEl area de tesorería investiga el ex 
ceso de fondos de efectivo para maxi­
mizar el rendimiento del activo total 
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28. Se manejan las existencias en efecti­
vo por el sistema de fondos fijos cu­
yo importe sea suficiente para cubrir 
las necesidades normales de un perío­
do corto? 

29. lLas instalaciones y equipo destina-­
dos al servicio de guarda de efectivo 
y valores cuenta con los elementos y 
dispositivos de protección, tales como 
cajas de seguridad, barandales y venta 
nillas que garanticen la exclusividad­
al personal de ca.ja? 

30. lEst~ afianzado todo el personal que 
maneja fondos, bienes o valores y el 
que lleva los registros de primera en 
trada? 

31. lLos servicios específicos ha que es­
tjn destinados o la lejanía relativa 
de su ubicación justifica la existen­
cia de los fondos fijos de caja? 

32. lLa auditoría interna, la contaduría 
o empleados de oficinas superiores en 
cargadas del control y ajenos al man~ 
jo de recursos, practican periodica-­
mente arqueos de efectivo y valores -
propios o ajenos y concilian cada mes 
las cuentas de bancos? 
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3. 3 FINANZAS 

3.3.1 Planificación financiera 

l. lEl area de :inanzas informa al grupo 
de planific~:ión acerca del financia-­
miento m5s ·;entajoso para la expansión 
del organis::.o? 

2. lLos planes :inancieros preven la corn 
parac1on de! rendimiento real y los re 
su! tados prc~·;;ctados? 

3. lEsta organizada la función de finan-­
zas de suerte que puedan obtener exte_:: 
namente recursos a corto y largo pla-­
zos con un ~r~irno de tiempo y esfuer-­
zos? 

4. lEl área de :inanzas comunica a la al­
ta gerencia sus recomendaciones y suge 
ren~ias acerca de planes financieros,­
incluyendo l~s que maximizan el flujo 
de efectivo ·.; reducen los impuestos? 

5. lSe hacen es-:udios para saber cuales -
fuentes de crédito deberán aprovechar­
se? 

6. lLa función ce finanzas prepara los 
planes a cor~o y largo plazos y posi-~ 
bles alternativas a estos planes? 

7. lRevisan los planes financieros los e­
jecutivos de alto nivel, responsables 
para obtener los mejores posibles? 

8. lSe preparan oportunamente los planes 
financieros a corto plazo? 

9. lSe coordinan los planes de financia-­
miento a corto plazo con contabilidad, 
presupuesto y tesorería? 

10. lLos planes ce financiamiento a corto 
plazo contril.~Jyen a que el organismo -
se encuentre e::, una solida posición fi 
nanciera? 
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11. ¿r.os planes de financiamiento a corto 
plazo especifican un nivel adecuado P2_ 
ra: 

a. Ventas? 
b. Utilidades? 
c. Capital circulante? 
d. Rendimiento del activo?· 
e. Costo del capital? 
f. Crecimiento? 

12. ¿se emplean técnicas estadísticas y ma 
temáticas para mejorar la precisión de 
los planes financieros a c0rto plazo? 

13. ¿si los planes son financieramente in­
convenientes hay procedimientos para ~ 
laborar planes alternativos a largo 
plazo? 

14. ¿Los planes financieros a largo plazo 
del organismo están por escrito? 

15. ¿Hay compatibilidad de esos planes fi­
nancieros a largo plazo con los objet2:_ 
vos del organismo? 

16. lSon oportunos los planes financieros 
a largo plazo? 

17. lSe preparan planes financierso a lar­
go plazo sobre una base formal para: 

a. Tres a cinco años? 
b. Cinco años? 
c. Mas de cinco años? 

18. lSe preparan los planes financieros a 
l~rgo plazo por áreas de responsabili­
dad? 

19. lSe emplean modelos matemáticos para a 
yudar en la preparación de los planes­
financieros a largo plazo? 

20. lSe prep<:oran los siguientes datos fi­
nancieros a largo plazo: 
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a. Balance general? 
b. Estado de pérdidas y ganancias? 
c. Estado de flujo de efectivo? 
d. Estado de origen de fondos? 
e. Estado de ;:iplicación de fondos? 
f. Rendimiento del activo total? 
g. Rendimiento de la inversión del ac-

cionista? 
h. Costo ponderado del capital? 

21. lSe coordinan los planes financieros a 
largo plazo con: 

a. Mercadotecnia? 
b. Investigación y desarrollo e inge--

niería? 
c. Producción? 
d. Contabilidad? 
e. Personal? 

3.3.2 Capital invertido 

22.- lExisten políticas para la inversión 
de excedentes? 

23. lExisten políticas para la inversión -
de utilidades y el estuoio de nuevas -
inversiones? 

24. lExiste rentabilidad del capital inver 
tido? 

25. lEl área de finanzas hace responsable 
al personal de todos les niveles, de -
un rendimiento satisfactorio del capi­
tal invertido? 

26. lEl área de finanzas comunica a los ni 
veles gerenciales apropiados el rendi= 
miento del capital invertido: 

a. Para adquisiciones futuras? 
b. De las presentes inversiones? 

27. lSe definen claramente los motivos de 
la inv8rsión y sus características? 
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28, lSe han respetado las posibles alterna 
tivas en la compra de activos fijos? -

29. lSe informa al nivel apropiado de la -
gerencia, incluyendo al consejo de ad 
ministración, acerca de los rendimien­
tos desfavorables de las, inversiones y 
los activos? 

3.3.3 Información financiera 

30. lSe ha preparado un estado de origen y 
aplicación de recursos? 

31. lSe han preparado estados financieros 
para complementar el balance general y 
el estado de perdidas y ganancias? 

32. lSe formulan oportunamente los estados 
financierso? 

33. lLos recursos económicos de que dispo­
ne el organismo son adecuados? 

34. lSe manejan índices comparativos para 
vigilar la eficiencia del desempeño y 
considerarlos en la toma de decisíones? 

35. ~El an~lisis financiero se prepara: 

a. Oportunamente? 
b. Verificando la corrección de sus da 

tos? 
c. Integral o concisamente? 
d. Con las mismas bases que en perio-­

dos anteriores? 

3.3.4 Inventarios 

36. lSe han mantenido niveles en los inven­
tari<ls de: 
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a. !1aterias primas? 
b. Producción en proceso? 
c. Productos terminados? 

37. lSe cumplen los niveles establecidos -
en: 

a. Materias primas? 
b. Producción en proceso? 
c. Productos terminados? 

38. lSe practican inventarios físicos bien 
organizados en periodos definidos (po­
siblemente sobre una base de rotación)? 

39. lHay un sistema preciso y moderno para 
controlar los materiales y abasteci--­
mientos durante los periodos en que se 
toman los inventarios? 

40. lSe preparan reportes anuales bajo un 
formato inteligible fara los accionis­
tas y empleados, usándose gráficas, i­
lustraciones y textos sin tecnicismos? 

3.3.S Control financiero 

41. lSe prepara un análisis periódico de -
la posición del capital de trabajo co­
mo guía para la alta gerencia? 

42. lEl capital es suficiente para cubrir 
las necesidades del organismo? 

43. lEn que porcentaje se manej'l. el capi-
tal ajeno: 

a. Préstamos a largo plazo? 
b, Prestamos y créditos a corto plazo? 
c. Préstamos refaccionarios? 
d. créditos de habilitación y avío? 

44. lHay emisión de acciones preferentes -
con dividendos atractivos? 
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45. ¿Los coeficientes de las razones finan 
cieras ordinarias revelan proporción -:­
en los costos básicos de operación? 

46 •. ¿se preparan informes de control finan 
ciero sobre una base que tome en consi 
deracion los cambios en l,as condicio-= 
nes? 

47. ¿se utiliza el principio de "adminis-­
tración por excepción", para informes, 
métodos y técnicas de control financie 
ro? 

48. ¿La función de finanzas y presupuestos 
trabajan juntas para proporcionar al -
organismo los fondos necesarios? 

3,3,6 Punto de €quilibrio 

49. ¿se tiene un control sobre los puntos 
de equilibrio de la operación actual y 
la futura? 

so. ¿se estructuran los datos de finanzas 
de modo que se pueda calcular con un -
mínimo de esfuerzo la información acer 
ca de datos del punto de equilibrio .¡­
analisi s de la relación utilidad-volu­
men? 

51. ¿se comunica a la alta gerencia infor­
mación adecuada sobre: 

a. Datos del punto de equilibrio? 
b. Relaciones utilidad-volumen? 

52. ¿se han calculado puntos de equilibrio 
de ingresos y qastos para los produc-­
tos del organismo? 
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3,4 CREDITO Y COBRANZAS 

3,4.1 Centralización de la función 

l. ¿se encuentra centralizada la función 
de crédito y cobranzas o hay otros de­
partamentos que también otorgan crédi­
to o cobran a los clientes? 

2. ¿La alta gerencia de crédito y cobran­
zas es quien autoriza los créditos, o 
aceptación de documen~os? 

3. ¿se encuentra afianzado el personal de 
crédito y cobranzas? 

4. lRealiza el departamento funciones adi 
cionales? 

S. ¿La cobranza se realiza a través de 
instituciones de crédito? 

6. ¿El envío de estados de cuenta a clien 
tes, deudores, etc., se hace por el a= 
rea de crédito y cobranzas? 

7. ¿nicho envío se realiza en forma clara 
y oportuna? 

8. lSe tienen a los clientes clasificados 
según: 

a. Situación financiera y crediticia? 
b. Capacidad e:onomica? 
c. Formalidad del pago? 
d. Problemas con el cliente? 

9. ¿Los pagos los tiene clasificados se-­
'gún: 

a. Buen cliente, paga normalmente? 
b. Cliente regular, en ocasiones se a­

trasa? 
c. Cliente malo? 

10. ¿se lleva un expediente de crédito pa­
ra cada uno de los clientes? 
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11. lDentro del área de crédito y cobran-­
zas se autorizan: 

a. Notas de crédito por devoluciones? 
b. Bonificaciones? 
c. Rebajas? 
d, Descuentos? 

12. lContienen los expedientes la informa­
cion y documentos necesarios conforme 
a la política de crédito? 

3.4.2 Bases y límites del crédito 

13. lLa alta gerencia de crédito y cobran­
zas es quien fija los límites del cré­
dito? 

14. lExiste otro funcionario para otorgar 
créditos y el límite del crédito? 

15, lEstan señalados los límites del crédi 
to? 

16. Se fijan plazos para cubrir los crédi­
tos otorgados? 

17. lPara otorgar créditos, se investigan 
a los clientes? 

18. lSe solicita garantía al cliente para 
otorgarle crédito? 

19. lSe autorizan las ventas a crédito an­
tes de entregarle la mercancía al clien 
te? 

20. lLos expedientes de los clientes y deu 
dores contienen : 

a, Investigación de la necesidad del 
crédito? 

b. Analisis del cumplimiento y de sol­
vencia del deudor? 

c. Límite del crédito? 
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d. Garantías? 
e. Autorizaciones de los funcionarios 

competentes? 

21. lEsta definido el destino que debe dar 
seles a las líneas de crédito autoriza 
das? 

22. lEstiín definidos los plazos genéricos 
de pago que deben convenirse dentro de 
cada línea? 

23. lDefinen el interés máximo que debe a­
ceptarse en cada línea? 

24. lTienen definidos los tiempos de con-­
tratos que deben aceptarse de cada lí­
nea? 

3.4.3 Cobranzas 

25. lLa cobranza del día es entregada di-­
rectamente a la caja? 

26. lHay control sobre el plazo que se tie 
ne para entregar la cobranza del día :­
en la caja? 

27. lEl cajero es la Gnica persona autori­
zada para recibirla? 

28. GEl encargado de la correspondencia e­
labora relación diaria de remesas reci 
bidas? 

29. lSe envía copia de la relación a co-­
branzas para verificar el depósito y -
registro? 

30. lLos pagos de clientes c~n cheques son 
expedidos a favor del organismo? 

31. lSe prohibe a los cobradores reciban -
cheques postdatados? 
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32. lSe tiene control sobre esos cheques ? 

33. lSe anotan pagos parciales en los docu 
mentes o se elaboran recibos? 

34. lLos cheques devueltos de clientes son 
recibidos en cobranzas co~ copia a con 
tabilidad? 

35. lEl método de cobranza actual es efi-~ 
ciente? 

36. lVerifican diariamente la continuidad 
en el folio de los avisos de crédito y 
cobranzas? 

37. ¿Existe control para la guarda de esos 
avisos? 

38. lSe verifica diariamente la cobranza? 

39. ¿1a cobran.za permanece guardada con la 
debida seguridad? 

40. ePagos que efectúan los clientes direc 
tamente, se hacen con el cajero? 

41. lLos documentos crediticios están sin 
alteraciones y borraduras? 

42. lVerifican las firmas de los clientes? 

3.4.4 Cartera de créditos vencidos 

43. lSe otorga al cliente un plazo determi 
nado para liquidar las cuentas venci-".: 
das antes de proceder por la vía judi­
. cial? 

44. lSe cobran intereses moratorios? 

45. lSe tiene algún control sobre los inte 
reses moratorias? 

46. lSe tiene establecido algÚn procedi--• 
miento:para la autorizaci5n de cancela 
ci5n de cuentas incobrables? · -
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47. lExiste una disposición interna para -
que las cuentas en litigio no esten en 
poder de los encargados de los regis-­
tros de documentos por cobrar? 

48. lSe coir.unica periódicamente a la alta 
gerencia, de los clientes que no cu--­
bren oportunar.iente su pago? 

49, lDiariar.-:ente se comunica a los clien-­
tes que están excedidos en sus credi-­
i:os? 

50. lEstán ~lasificados los documentos de 
cuentas por cobrar: 

::i.. Semanales? 
b. ¡;ensuales? 
c. Anuales? 

51, lExiste~ cuentas con saldos vencidos a 
mas de sesenta días? 

52. lEl porcentaje de cuentas vencidas que 
han sido pasadas a cobro vía judicial, 
fue inferior al del ejercicio anterior? 

53, lSe han llegado a convenios de pago -­
sin recurrir a procedimientos legales? 

54. lSe hacen análisis periódicos de la ª.!! 
·gtledad de saldos de clientes y deudo-­
res, en coordinaci6n con el área de -­
ventas? 

55, lSe depuran y comprueban los saldos de 
cuentas contenciosas? 

3.4.5 Supervisión y control de crédito y cobranza 

56, lSe efectúan periódicamente arqueos de 
documentos? 

·57. lSe tiene control sobre documentos en 
garantía? 
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58. lLos documentos se guardan con las de­
bidas medidas de seguridad? 

59. lLos documentos se inspeccionan perió­
dicamente? 

60. lSe requiere la presencia de más de u­
na persona para abrir las cajas de se 
guridad? 

61. lEstas personas son ajenas al manejo -
normal de los documentos ? 

62. lExiste rotación de personal que regís 
tra los documentos entre las distintas 
secciones? 

63. lSe verifica que se documenten las ven 
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64. lSe ha establecido seguimiento de las 
cuentas? T 

65. lSe siguen las instrucciones para en-­
tregar y re~ibir documentos dados a co 
branza? 

66. lExiste archivo adecuado de notas de -
crédito y de avisos de crédito? 
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3.5 CONTABILIDAD 

3.5.1 Catalogo de cuentas 

l. ¿Existe un catálogo de cuentas? 

2 •. lEsta correctamente elaborado e inclu­
ye todas las cuentas en uso? 

3. ¿Existe un instructivo del catalogo de 
cuentas? 

4. ¿Esta correctamente elaborado? 

5. ¿El catálogo de cuentas sirve para pla 
near por áreas de responsabilidad? -

6. ¿para lograr sus imprevistos se mane-­
jan cuentas de: 

a. Fondo revolvente? 
b. Caja chica? 
c. Fondo de caja? 
d. Bancos? 

7. lEl catalogo de cuentas en vigor faci­
lit~ la formulación de la información 
financiera? 

8. lSe realiza una revisión períodica 
del catálogo de cuentas y de su ins-~ 
tructivo? 

3.5.2 Registro contable 

9 •. ¿La al ta gerencia de contabilidad es -
capaz de aplicar políticas contables -
importantes necesarias para operacio-­
nes eficientes y económicas? 

10 •. ¿se han detallado los procedimientos -
de registro? 

11.; ¿No existe éltraso en el registro de 
las operaciones? 

12. lLas normas de registro en vigor aca-­
tan los principios de contabilidad apl! 
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cables al organismo? 

>:13,, lEl ·procedimiento que se sigue para 
concentrar las operacione'3 en cuentas 
de control se encuentra plenamente de­
finido? 

14,, lSon adecuados los registros de propie 
dad y equipo para establecer una pol!­
tica de firme depreciación? 

3.5.3 Información contable 

lSw t.La alta gerencia de contabilidad uti­
liza técnicas eficientes de sistemas -
de información adeministrativa, a fin -
de disponer de la información necesaria 
para todos los niveles de la gerencia -
con tiempo sufic!ente para controlar el 
ámbito operativo? 

16.: lLos informes de control contable: 

a. Son oportunos? 
b. Son ·fáciles de usar? 
c. Se han ditieñado apropiadamente? 

·17.: el .l.os informes de contabilidad de cos­
tos proporcionan a los gerentes infor­
mación significativa para el análisis 
de los costos? 

18.: lLa gerencia de contabilidad reconoce 
que las unidades operacionales de ni-­
vel inferior requieren diferentes con­
troles que las de los niveles superio­
res? 

19.: lSe asegura que la informacilSn con ta:..- -
ble sea exacta' antes de que se transmi 
ta a la fuente apropiada: 

.a. Dentro del organismo? 
b. Fuera del organismo? 

20.: l.Los informes y resúmenes de contabili 
dad preparados por un sistema de infor 

202 

NO ~· 
p 

N 

p 

N 

N 

p 



maci6n administrativa se comunican o-­
portunamente para modificar las opera­
ciones presentes y futuras? 

' 21~ ¿Los infonnes de contabilidad apropia­
dos se comunican oportunamente: 

a. Al grupo de planificaci6n? 
b. A cada una de las áreas funciona--­

les del organismo? 

' 22. lSe pueden preparar fScilmente los si­
guientes informes contables con base -
en el sistema de inforrnaci6n adminis-­
tr ati va: 

a. Informes de documentos por cobrar? 
b. Informes de documentos por pagar? 
c. Informes de nomina? 
d. Informes de costos? 
e. Estados financieros? 
f. Declaraciones de impuestos? 

23. lLos movimientos de las tarjetas ·auxi­
liares se operan diariamente y en for­
ma oportuna? 

3.5.4 contabilidad· de costee 

24 •. lLos planes de contabilidad incluyen: 

a. Un programa eficaz de reducción de 
costos? 

b. Una cláusula para mejorar los ·~to4 
dos de costoss? 

25. lSe lleva contabilidad por fondos, por 
áreas de responsabilidad u otro siste­
ma que aplique los costos a las unida­
des y oficinas en que se incurren y a 
los programas, proyectos o·funciones -
que los originan? 

26. lSe hace uso adecuado de los datos de 
costos para: 
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a. Fijar los precios de venta? 
b. Valuar los inventarios? 
c. Preparar estados financieros? 
d. Controlar las operaciones? 
e. Determinar las relaciones costo-vo­

lumen? 

27, lLa gerencia de contabiliadad muestra 
sus cualidades de líder emprendiendo u 
na evaluación periódica de los costos­
por: 

a, Departamentos y centros de costos? 
b, Productos y servicios? 
c. Programas y proyectos? 

28, lLas variaciones en los costos se ana­
lizan y transmiten al personal apropi.!: 
do para su corrección? 

29. lEjerce la alta gerencia control delos 
costos no controlables, como seguro e 
impuestos al personal ? 

30, lEjerce la alta gerencia control de les 
cestos controlables, como materiales y 
mano de obra directos? 

31. lSe estructuran los datos de contabili 
dad de modo que se puedan calcular fa::­
cilrnante los costos? 

32, lLa estructura del organismo permite a 
nalizar e informar oportuna:rnente acer::­
ca de variaciones de costos, para em-­
prender la acción correctiva si es ne­
cesario? 

3.5.5 Control contable 

33. lExiste un sistema adecuado de retroa­
limentación de las partidas de excep-­
ción? 

34,: lLa alta gerencia de contabiliadad uti 
liza el concepto de retroalimentaciónl 
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es decir, se examinan las condiciones 
que están fuera de control para empre~ 
der una acción correctiva? 

35. lSe ejerce control suficiente de: 

a. Cuentas por cobrar? 
b. Activos fijos? 
c. Otros activos? 
d. Cuentas por pagar? 
e. Otros documentos por pagar? 

36.: lExiste control de los registros: 

a. De activos? 
b. De pasivos? 
c. De cuentas de capital? 
d. De asientos de resultados? 

37. lSon adecuados esos registros existen­
tes? 

38 • .!Están al corriente? 

39. lExiste control interno adecuado en: 

a. Control contable interno. (detalladas 
sumas iguales)? 

b. Comprobación interna (comprobación 
recíproca de varias personas)? 

40 •. lSe aplican procedimientos eficaces de 
control contable interno? 

41. lSe aplican procedimientos eficaces de 
comprobación interna? 

3.5.6 Sistemas computarizados 

42. lEl organismo cuenta con un sistema de 
computación? 

43. lLo utiliza en actividades de 

a. Planeación y presupuesto? 
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b. Estad!stica y control de operacio-­
nes? 

c. Registro contable? 

44.• lPara adquirir o rentar el equipo de -
'cómputo se hizo un estudio foilllal de -
su necesidad y costeabilidad? 

45.: lSe lleva registro del tiempo de proce 
sarniento de cada aplicaci5n y del tieiñ 
po de utilizaci5n del equipo, con el -
objeto de juzgar su costeabilidad y -­
programar su aprovechamiento 5ptimo? 

46 •. lEl volwnen de trabajo es suficiente -
para justificar el servicio de computa 
ci5n? -

47. lSe realizan valuaciones peri5dicas -
de las actividades de la oficina de 
c5mputo? 

48. lSe prohibe que personas ajenas al ser 
vicio tengan acceso a las instalacio-= 
nes? 

49. lSe controla el acceso a las bodegas -
de cintas, discos y foilllas numeradas? 

so •. lGuardan en bodegas de seguridad las -
cintas y discos? 
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4. RECURSOS HUMANOS 

4.1 PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

4.1.l Planes 

l. lLa planificación de recursos humanos 
está integrada a la función de plani 
ficación del organismo? -

2. lSon las necesidades de mano de obra 
una parte integral de los planes a 
largo plazo del organismo? 

3. lSe ejerce un control adecuado de la 
planificación de la mano de obra, de 
modo que se disponga de suficiente 
personal para manejar la carga de tra 
bajo corriente? 

4. lDisfruta el organismo de niveles es­
tables de empleo que minimicen el pro 
blerna de sustitución de la mano de o-: 
bra? 

s •. lLas relaciones de infamación ~e han 
definido claramente y las comprende -
el personal? 

6. ¿se preparan suplentes de personal pa 
ra lograr continuidad en las operaci~ 
nes? 

4.1.2 Rotación de personal 

7 ~· lLOs planes de personal incluyen una 
disposición para la rotación de la ma 
no de obra?· 

a.: ¿se tienen '.Índices de rotación da pe!. 
sonal? 

9. lSe mantienen registros para contro~ 
lar la rotación de personal? 

4.1.3 Otras consideraciones 
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10, lSe ha establecido un control efi-­
caz del tiempo extra de los emplea­
dos? 

11. ¿Hay un control administrativo efi­
caz de los programas de capacita--­
ción del organismo? 

SI NO 
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4.2 RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION 

4.2.1 Reclutamiento y selección 

l. lSe recurre a las fuentes de obtención 
correctas, para la obtención de candi­
datos ? 

2. lSe realizan las investigaciones nece­
sarias? 

3. lSe tienen registradas suficientes 
fuentes de reclutamiento, a quien recu­
rrir en caso de suplir una vacante? 

4. lSe encuentra perfectamente centraliza 
da la función de entrevistar y tramitar 
las solicitudes de empleo? 

5. lSe han determinado los requisitos de 
ingreso al organismo? 

6. lExiste un esquema de organización que 
indique los puestos que requiere el or 
ganismo? 

7. lExisten procedimientos para reclutar 
o seleccionar personal para llenar va­
cantes a nuevos puestos? 

8, lSe realizan pruebas psicotécnicas de 
acncirdo al tipo de puesto? 

9. lSe entrevistan los prospectos con el 
jefe del departamento? 

10. lSe tienen programas de reclutamiento? 

11. lSe tienen incluidos programas de se­
lección? 

12. lCUida el.jefe departamental la selec 
ción final de sus subordinados? 

13~ lHay un control adecuado de recluta-­
miento y selección para llenar vacan 
o nuevos puestos? 

SI 
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4.2.2 Contratación de personal 

14. lSe tienen procedimientos adecuados -
para la contratación de personal? 

15. lLa contratación se hace con base en 
el estudio de selección? 

16. ¿se tienen bien definidos los requisi 
tos para la contratación definitiva? 

17. lEs adecuada la política que sigue el 
-'.)rganismo en materia de contratación 
definitiva? 

SI 

210 

NO CALIF. 

T 

N 

T 

N 



4.3 ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 

4.3.1 Procedimientos de análisis de puestos 

l. lSe tiene un programa de análisis de -
puestos? 

2. lSe tienen sistemas adecuqdos de aná-­
lisis de puestos? 

3. lSe hacen análisis de acuerdo a los 
puestos? 

4. lSe hacen con oportunidad los análisis 
de puestos? 

5. lSe'utiliza el análisis de puestos pa­
ra determinar las bases de la contrata 
ci6n definitiva? 

6. lSe consideran las necesidades de dele 
gación de funciones para definir los ".:­
puestos? 

7. lHay adecuadas descripciones del traba 
jo de todos los puestos del personal?-

B. lParticipan los ejecutivos y superviso 
res en la descripción de puestos? -

9. lSe encuentran por escrito cada una de 
lñs descripciones de puestos dentro 
del organismo? 

10. lSe incluye en la descripción de pue~ 
tos requerimientos de: 

a. Educación? 
b. Especialización? 
c. Experiencia? 

11. lSe hace un análisis periódico de la 
descripción en atención a la utilidad 
del trabajo que realizan? 

12. ¿se tiene un programa definido de va­
luación de puestos? 
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4.3.2 Procedimientos de valuación de puestos 

13. ¿~sta en uso un sistema definido de -
valuación de puestos? 

14. ¿se realiza un calculo adecuado del -
sueldo tomando en cuenta la valuación 
ée puestos? 

15. ¿se realiza con oportunidad la valua­
ción de puestos? 

SI 
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4.4 CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO 

4.4.1 Capacitación 

l. lPromueve activamente el organismo sus 
programas· de capacitación,para reclu­
tar a quienes son capaces de ser bue-­
nos empleados pero que carecen de los 
conocimiento requeridos? 

2. lLa gerencia de personal es suficiente 
mente progresista para tener un ~rogra 
ma de capacitación en curso para: -

a. Mejorar su comportamiento? 
b, Determinar los ascensos? 
c. Determinar las remuneraciones? 

3. lEl departamento de recursos humanos 
capacita a los empleados para la expaE_ 
sión de sus operaciones? 

4. lEs adecuado el programa de capacita-­
ción del organismo para la expansión -
futura? 

s. l5e toma en cuenta el análisis de pues 
tos para detenninar las bases del est~ 
blecimiento de programas .de capacita-=­
ción? 

4.4.2 Entrenamiento 

6. lEl departamento de recursos humanos -
mantiene un programa eficaz de adies-­
tramiento para todo el personal clave? 

7. lSe tienen cursos de entrenamiento es 
pecífico ai personal susceptible de 
ser promovido? 

·a. lSe tiene un programa de entrenamiento 
para el personal en general? 
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4.5 PRESTACIONES E INCENTIVOS 

4.5.1 Prestaciones 

l. lSe determina con anticipaci5n los p~ 
ríodos de vacaciones? 

2. lSe han establecido los días de des-

214 
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N 

canso? N 

3. ¿Existe un sistema de ;:>Emsiones y j~ 

bilaciones del personal? 

4. lLa estructura de prestaciones del -
organismo se compara favorablemente 
con la de otras empresas? 

S. lSe dan gratificaciones a los traba­
jadores? 

4.5.2 Sistemas de registro 

6. ¿se tienen registros de personcl ade­
cuados, respecto a: 

a. Retardos? 
b. Permisos? 
c. Ausentisrnos? 

7. ¿se tienen registros de personal para 
cada empleado? 

s. lSe tiene un registro de las horas hom 
bre presupuestadas y las cumplidas por 
programa, proyecto o funci5n? 

9. lSe avisa con oportunidad a las ofici­
nas de personal y a los pagadores de -
las bajas en las nominas? 

10. lExiste una autorización adecuada para: 
a. El pago de tiempo extra? 
b. Ausencias por enfermedad? 
~· Permisos?'" 
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4.5.3 sueldos y Salarios 

11.lSe tiene una reserva para revisiones -
periódicas de sueldos y salarios? 

12, lSe tienen organizados los sueldos y -
salarios, de manera que prevean un in­
cremento periódico? 

13. lSe realiza un cálculo adecuado del -­
sueldo tomando en cuenta la valuación 
de puestos? 

14. lSe cuenta con tablas de sueldos y sa­
larios de industrias del ramo y por re 
giones? 

15, . lDe los sueldos no reclamados se hace 
un reporte directo a contabilidad? 

16. lExisten controles que eviten pagar 
dos veces un sueldo o salario, en caso 
de que éste hubiere sido pagado por an 
ticipado? 

17. lSon autorizados los cambios de sala-­
rios: 

a, Por escrito? 
b, Por el Departamento de Personal? 
c, Por algún funcionario facultado? 

18. lSe hace una revisión de los elementos 
determinantes del pago? 

4.5,4 Incentivos 

19. lSe otorgan premios e incentivos por -
aumento en la productividad? 

20. lSe tiene establecido algún plan de -
incentivos dirigido a la estabilización 
del personal? 
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4.6 SEGURIDAD E HIGIENE 

4.6.l Seguridad 

l. ¿Existen programas organizados de se~ 
ridad? 

2. ¿se mantienen registros de los ac·::iden 
tes y se investigan sus causas? 

3. ¿conocen los supervisores las instruc­
ciones adecuadas en caso de accidentes? 

4. ¿se toman las precauciones necesarias 
para la protección de todo el personal? 

S. ¿se han estudiado las causas y métodos 
para eliminar: 

a. La fatiga? 
b. La monotonía? 
c. La tensión mental? 

6. ¿se difunde mediante folletos, carteles 
o conferencias: 

a. La importancia de la salud mental? 
b. La prevención -- enfermedades profe­

sionales? 
c. La prevención de accidentes? 

4.6.2 Higiene 

7. ¿se mantiene un p1 1rama de cuidado y -
limpieza del orgar ;mo? 
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3.5 TABULACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

3.5.1 Tabulación. 

El procedimiento seguido pé.ra 1 a tabulación de 
los resulta dos obten idos en la compar ac ion de los 
aspectos y detalles contemplados en el modelo 
propuesto en esta investigación, contra los con 
tenidos en el documento normativo de la auditoría 
gubernamental denominado "Bases Generales dcl Pr 
grama Anual de Auditoría 1984", emitido por laie 
cretaría de la Contraloría General de la Federa­
ción, para determinar el grado de i nclusion de 
aspectos de auditoría administrativa en el mencio 
nado docu~ento, fue el siguiente: 

lo. Se definieron las subfunciones integrantes de 
cada una de las 4 áreas funcionales, así co 
mo los elementos que conforman las 4 etapas 
del proceso administrativo. 

2o. Se computaron los detalles considerados total (T), 
o parcialmente (P), así como los no considera 
dos (N) en el documento citado, de todos los 
aspectos integrantes de cada una de las sub 
funciones y elementos. 

3o. Se determinó la cantidad de cuestionamientos 
o detalles por cada aspecto, y en base a di 
chas cantidades se obtuvieron las cifras rela 
tivas de los resultados de la comparación, de 
los detall es considerados en el modelo propueE 
to, en esta investigación contra los conteni 
dos en el documento. 

4o. Finalmente se concentraron todos los resulta 
dos obtenidos por área funci0nal y pui etapa 
del proceso administrativo, con el objeto de 
lograr una visión general de la comparación 
mencionada en el punto anterior. 
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TABULACION DE RESULTADOS 

ETAPA - ELEMEN'IO - ASPECTO NUMERO DE PORCC:N'l'AJE 
CUESTIONES 

-T-. -P- -N- TOT. TOTAL PARCil'L NAt>A 

A. PLANEACION 23 17 30 70 33.0 24.0 43.0 

A.l OBJETIVOS 5 4 10 19 26.5 21.0 52.5 

A.1.1 Def iniciéin, tipos y cant. 2 1 1 4 
A,1.2 Proced. de fijación y dif. 1 1 3 5 
A.1.3 Análisis intrínseco 2 2 5 9 
A.1.4 Análisis extrínseco 1 1 
A.2 ESTRATEGIAS 1 1 3 5 20.0 20.0 60.0 

A.2,1 Dei; inición, tipos y cant. 1 1 2 
A.2.2 Proced. de fijación, dif. 3 3 

A.3 POLITICAS 6 4 1 11 55,0 36.0 9.0 

A,3,1 Definición, tipos y cant. 1 2 1 4 
A.3,2 Proced. de fijaciéin, dif. 5 1 6 
A.3.3 Análisis intrínseco 1 1 

A.4 NORMAS 1 5 6 16,5 83,5 

A.4,1 Definición, tipos y cant. 1 2 3 
A.4.2 Análisis intrínseco 3 3 

A.5 PLANES Y PROGRAMAS 2 7 10 19 10.5 37.0 52.5 

A.5.1 Definición, tipos y cant. 2 1 3 6 
A.5.2 Proced. de fijación, dif. 4 4 8 
A.5.3 Análisis intr!nseco 2 3 5 

A.6 PRESUPUESTOS 8 1 1 10 so.o 10.0 10.0 

A.6.1 Definición, tipos y cant. 3 1 4 
A. 6. 2 Proced. de fijación, dif. 3 1 4 
A.6.3 Análisis intr!nseco 2 2 

B. ORGANIZACION 12 23 54 89 13,5 26.0 60.5 

B.1 ESTRUCTURA 3 10 13 23.0 77.0 

B.1.1 Difusión, comprensión y c. 2 3 5 
B.1.2 Evaluación y flexibilidad 1 7 8 

B.2 FUNCIONES 5 5 7 17 29.5 29.S 41.0 

B.2.1 Definición 3 1 1 5 



219 1 ETAPA - ELEMENTO - ASPECTO NUMERO ·DE .. 
CUESTIONES PORCENTl\JE 

-T- -P- -N- TOT.·'roTAL PARCIAL NADA 

B.2.2 Equilibrio y fler.ibilidad 2 3 5 
B.2.3 Coordinación, centraliz. 2 2 3 7 

B.3 PRINCIPIOS 3 11 14 21.5 78.5 

B.3.1 Equilibrio autoridad-res. 2 4 6 
B,3.2 De especialización 1 l 
B.3.3 De dirección-control. 4 4 
B.3.4 Unidad de mando 1 2 3 

B.4 METODOS 'l PROCEDIMIENTOS 5 8 3 16 31.0 so.o 19.0 

B.4.1 Eficiencia, empleo y flex. 3 5 2 10 
B.4.2 Proced. de fijación, dif. 2 1 l 4 
B.4.3 Análisis intrínseco 2 2 

B,5 MANUAL DE ORG»IIZACION 2 3 3 a 25.0 37.5 37.5 

B.5.1 Contenido, difusión 2 1 1 4 
B.5.2 Flexibilidad y evaluación 2 2 4 

B.6 ORGANIGRAMAS 1 9 10 10.0 90.0 

B.6.1 Estructura y tipos 2 2 
B.6.2 Autorización, codificac. 4 4 
B.6,3 Flexibilidad y evaluación l 3 4 

B.7 AMBITO LABORAL ll 11 100.0 

B.7.1 Estructura del Wibito lab. s 5 
B.7.2 Flexibilidad 6 6 

c. DIRECCION 2 37 39 s.o 95.0 

c.1 COMUNICACION 12 12 100.0 

c.1.2 Medios de comunicación 10 10 
c.1.2 Retroalimentación 2 2 

c.2 'roMA DE DECISIONES 2 10 12 16.5 83,5 

c.2.1 Ambito de aplicación 4 4 
c.2.2 Proced. de aplicación 2 6 8 

C.3 LIDEPJIZGO 7 7 100.0 

c.3.l Eficiencia 7 7 
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NUMERO DE 
PORCENTAJE ETAPA - ELEMF.UTO - ASPECTO CUESTIONES 

FUNCION - SUBFUNCION - ASPECTO -'I'- -P- -N- 'rol'. TOTAL PARCIAL NADA 

c.4 SUPERVISION 8 8 100.0 

C.4.1 Eficiencia 5 5 
c.4.2 Motivación 3 3 

D. CONTROL 6 12 23 41 14.5 29.5 56.0 

D.l SISTEMAS DE INFOR.MACION 1 2 5 8 12.5 25.0 62.5 

D.2 NORMAS DE ACTUACION 3 1 4 8 37.5 12.5 so.o 

D.3 MEDICION DE RESULTADOS 2 6 7 15 13.5 40.0 46.5 

D.4 MEDIDAS CORRECTIVAS 3 7 10 30.0 70.0 

l. MERCADOTECNIA 6 46 88 140 4.0 33.0 63.0 

1.1 VENTAS 4 15 28 47 8.5 31.9 59. 6 

1.1.l Objetivos y estrategias l 1 
1.1.2 Planes y políticas 2 l 4 7 
1.1.3 Procedimientos y presup. 1 2 2 5 
1.1.4 Estructura formal e inf. 1 2 3 
1.1.5 Funciones y princ. de org. 1 3 4 
1.1.6 Toma de decisiones 1 3 4 
1.1.7 Comunicación 1 2 3 
1.1.a supervisión 1 3 4 
1.1.9 Coordinación 1 1 2 
1.1.10 Motivación 2 2 
1.1.11 Estándares y estadísticas 2 2 
1.1.12 Medición de resultados 3 1 4 
1.1.13 Retroalimentación 3 3 6 

1.2 INVESTIGACION DE l·:ERCJ\OOS 5 23 28 17.9 82.l 

1.2.1 Planes y objetivos 2 1 3 
1.2.2 Normas y políticas 2 2 
1.2.3 Mercado potencial y adec. 1 3 4 
1.2.4 Estructura formal e inf. 2 2 
1.2.5 costos de inv. de mercados 2 2 
1.2.6 Sistemas de inf. y estadís. 1 8 9 
1.2.7 Comunicación y liderazgo 1 5 6 

1.3 CANALES DE DISTRIBUCION 2 15 10 27 7.5 55.5 37.0 

1.3.1 Políticas, planes y prog. 3 3 
1.3.2 Proced. de selección y util. 2 2 4 
1.3.3 Programas de asesoría a dist. - 4 2 6 
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FUNCION - SUB RJNCION - ASPECTO CUSST!OlU::S POP.CE\lTA.JE 

-'i!- -P- -N- TO':". '.lO'!'AL P11::?CIAL !1:l:..D;. 

l. 3. 4 ~structura y Costos de Dist. 1 4 5 

l. 3. 5 Corr.unicación 1 2 3 
l. 3. 6 Retroalimentación 3 l 4 
l. 3. 7 Inventario de o.rt. terminados - 1 1 2 

1.4 PURf,ICilJAD Y PROlíOCION 4 14 le 22.3 77. 7 

1.4. l Planes y !?rogra.~as 2 2 4 
l.<!.2 Presupuesto 2 2 4 
1.4. 3 :structura fo mal 2 2 
1.4.4 Costos de ?ublicir!aé! y Prom. 2 2 
1.4 .. 5 Cor.1unicaci6n t.ld. y Coor. 2 2 
1.4.6 I!ecición de r.esultaC::os 4 4 

1.5 :?nECIOS 6 3 9 66. 7 J3.3 

1.5.1 ::>unto do equil il::rio 1 1 2 
l. 5 .2 Polí'.ticas y Froc.:;iara cal. 5 2 7 

1.6 tlARCAC y t:'.'.'I\¡UZ'?AS 1 ó 7 14.3 85.7 

1.6.1 i?rocci. cfa Apli.c. y Se lec. 3 3 
1.6.2 As);'ectos legales 1 1 
1.6.3 Análisis Intrínseco 2 2 
1.6.4 Análi~is Extrínceco 1 1 

2. PRO;)UCCION 25 54 118 197 12.5 27. 5 60.0 

2.1 Ol'3RACI0ll 4 16 39 59 7.0 27 .o GG.O 

2.1.1 l?lanes 2 1 3 
2.1.2 Programas 1 6 7 
2.1.3 Pre s11pue stos 3 3 
2.1.4 Consd. Gral. de Planeación 1 1 2 
2.1.5 Estructura de la subfuciÓn l l 1 3 
2.1.6 f!étodos y Proc. de Prod. l 2 5 8 
2.1. 7 Consd. Grales. dP. Org. 1 6 7 
2.1.8 Comunicación 1 2 3 
2.1.9 Lid.erazgo 4 4:. 
2 .1 J.O Supervisión 2 2 4 
2.1.11 Consid. Grales.de Dirección l 2 3 
2.1.12 Control de 0~1eraciones 3 2 5 
2 .1.13 Control de Desperdicios 1 l 2 
2.1.14 Consd. Gral. cie Control 2 3 5 

2.2 COtrrP.OL CB w'\LIDAD 4 6 11 21 19.0 28.6 52.4 

2. 2.1 Programas 4 4 
2.2.2 Métodos y proced:imientos 2 1 4 7 
2.2.J Supervisión 1 2 1 4 
2. 2 ... EstánC!arcs 1 3 2 6 



FJJNCION - SUl!FUNCION - ASPECTO 

-T-

2.3. !1J\NTEI:IMIENTO 

2.3.1 Estudios y Programas 
2.3.2 Sistema 
2.3.3 cor.n.:nicación 
2.3.4 Control 

2. 4. FABRICACION 4 

2.4.l Estudios e Investigaciones 1 
2.4.2 Procesos 
2.4.3 Manuales Operativos 
2.4.4 Comunicación y Liderazgo 
2.4.S Seguridad e Higiene 
2.4.6 Consid.~Grales. de Control 3 

2.5 INSTTILACIONESiTRAFICO Y TRANSP. -

2.5.1 Estudios de Disp.de la Planta -
2.5.2 Disposición de las Inst. 
2.5.3 Control de Mov. de llat. 

2.6 INVENTARIOS 5 

2.6.l Planes 
2.6.2 Métodos y sistemas 
2.6.3 Consideraciones Grals.D.y c. 1 
2.6.4 Existencias 1 
2,6.5 Almacenamiento 3 

2 .• 7. COMPRAS 8 

2.7.l Planes y Programas 
2. 7. 2 •Uetoclos y Procedimientos 1 
2·. 7. 3 Estructura de la función 2 
2.7.4 Comunicación y Liderazgo 
2.7.5 Control de Pedidos 3 
2.7.6 Control de Requisiciones l 
2.7.7 Control de Cotizaciones 1 
2.7.8 Control de Requisiciones 

3. FI?lANZAS 90 

3.l PRESUPUESTOS 12 

3.1.l Base presupuesta! l 
3.1.2 Ejercicio Presupuestal 2 

NU!!ERO DE 
CUESTIONES 

-P- -U- TOT. TOTAL 

2 9 11 

2 5 7 
2 2 
1 1 
1 l 

5 20 29 14 

2 2 5 
4 4 
2 2 
6 6 

2 3 5 
l 3 7 

7 10 17 

1 2 3 
4 6 10 
2 2 4 

12 13 30 16.7 

1 2 3 
3 4 7 
5 3 9 
'3 2 6 

2 5 

6 16 30 26.7 

2 4 6 
1 2 4 

1 3 
2 1 3 

3 6 
2 3 

1 2 
3 3 

so 84 224 40.0 

3 9 24 50.f"I 

l 4 6 
3 5 
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PORCENTAJE 
PAP.CIAL NADA 

18.2 81.B 

17.0 69:o 

41.2 58.8 

40.0 43.3 

20.0 53.3 

22.5 37.S 

12.5 37.5 



FUllCIOl: - SUBFUNCIO!l - ASPECTO 
-T-

3.1.3 P:esupuestos por Programa 2 
3.1.4 Control prespuestal 7 

3.2 ':'ESOP.ERIA'. 13 

3.2.1 Flujo de efectivo 9 
3.2.2 I::ipuestos 
3.2.3 Ingresos y Egresos 1 
3.2.4 Fondos de Efectivo 3 

3.3 FIW\NZAS 18 

3.3.1 Planificación Financiera 9 
3.3.2 Capital Invertiao 1 
3.3.3 Infor~ación Financiera 1 
3.3.4 Inventarios 4 
3.3.5 Control Financiero 1 
3.3.6 Punto de Equilibrio 2 

3.4 CP.EDI'IO Y COERlUlZAS 39 

3.4.l Centralización de la Func. 5 
3.4.2 Bases y Limites del Crea. 11 
3.4.3 Cobranzas 12 
3.4.4 Cartera de Creditos Vencidos 7 
3.4.5 Supervisión y Control C.y c. 4 

3.5 CONTADILIDAD 8 

3.5.l catálogo de cuentas 2 
3.5.2 Registro Conta~le 2 
3.5.3 Información Contable 1 
3.5.4 Contabilidad dp Costos 
3.5.5 Control Cont~ble 
3.5.6 Sistemas Computarizados 3 

4. RECURSOS Hmw;os 19 

4.1. PI.AflEACION DE RECURSOS H. 1 

4.1.l Planes 
4.1.2 Relación de Personal 
4.1.3 Otras consideraciones· 1 

4.2 P.ECLUTJ\llir:N'l'O SEL.::C. y CX>NTR. 4 

4.2.1 Reclutaraiento y Selección 2 
4.2.2 Contratación 2 

lMAERO DE 
CUESTIONES 

..P- -N- TOT •. 

1 2 5 
1 8 

2 17 32 

1 10 
2 2 

13 14 
1 2 6 

12 22 52 

6 6 21 
3 4 8 
1 4 6 

1 5 
2 5 8 

2 4 

15 12 66 

4 3 12 
1 12 
3 3 18 
3 3 13 
4 3 11 

18 24 50 

2 4 8 
2 2 6 
4 4 9 

9 9 
4 5 9 
6 9 

20 39 78 

4 6 11 

6 6 
3 3 
1 2 

4 9 17 

4 7 13 
2 4 

223 
PORCENTAJE 

TOTAL P ARCIT.L NADA 

40.6 6.3 53.~ 

35.0 23.0 42.0 

59.0 23.0 18.0 

16.0 36.0 48.0 

24.0 26.0 so.o 

9.0 36,5 54.5 

23.5 23.5 53.0 
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li'ut~CION - SUSFlJNCION - ASPECTO 
tlUHERO DE 

PORCE!:TAJE CUESTIONES 
-T- -P- -1-i- TOT. TOTAL PAP.CI.a.L Nl.DA 

4.3 ANALISIS Y V11LUACION DE P. 2 3 lO 15 13.0 20.0 67.0 

4.3.1 Proced. de An~lisis de Puest. 2 2 8 12 
4.3.2 Proced. ce valuación de Pue. 1 2 3 

4.4 CAPACITJ\CION Y E?i':'RENAMIENTO - 5 3 8 62.5 37.5 

4.4.1 Capaci tac ion 2 3 s 
4.4.2 Entrenamiento 3 3 

4.5 PRESTACIONES E INCENTIVOS 12 2 6 20 60.0 10.0 30.0 

4.5.1 Prestaciones 2 1 2 5 
4.5.2 Sistemas de registro 5 s 
4.5.3 Sueldos y salarios 5 3 8 
4.5.4 Incentivos 1 1 2 

4.6 SEGURIDAD E HIGIENE 2 5 7 28.5 71.S 

4.6.l Seguridad 2 2 4 
4.6.2 Higiene 3 3 
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GRADO DE INCLUSION DE LOS ASPECTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
EN EL DOCUMENTO "BASES GENERALES DEL PROGRAMA ANUAL DE AUDITO­
RIA 1984", SEGUN EL MODELO ESTRUCTURADO (PROCESO ADMINISTRATI 
VO). 

ETAPA ELEMENTO 

PLANEACION 

- OBJETIVOS 
- ESTRATP.GIAB 
- POLITICAS 
- NORM.!\S 
- PLANES Y PROGRAMAS 
- PRESUPUESTOS 

ORGANIZA'l::ION 

- ESTRUCTURA 
- FUNCIONES 
- PRINCIPIOS 
- METODOS Y PROCEDIM, 
- MANUAL DE ORGANIZA. 
- ORGANIGRAMAS 
- AMBITO LABORAL 

DIRECCION 

- COHUNICACION 
- TOHA DE DECISIONES 
- LIDERAZGO 

- SUPERVISION 

CONTROL 

- SISTEMAS DE INFORM. 
- NORMAS DE ACTUACION 
- MEDICIO~ DE RESULTA. 
- MEDIDAS CORRECTIVAS 

GRADO DE LNCLUSION % 

TOTAL PARCIAL 

( T ) ( p ) 

33 .o 24.0 

26.5 21.0 _ 
20.0 20.0 
55. o ' 36.0 
16.5 
10.5 37.0 
so.o 10.0 

13.5 26.0 

23. o 
29.5 29.5 

21. 5 
31.0 so.o 
25,0 37.5 

10.0 

5.0 

16.5 

~ ~ 

12.5 2S.O 
37.5 12.S 

13.5 40.0 
30.0 

SUMA. 

T+P 

57.0 

47.5 
40.0 
91.0 
16.5 
47.5 
90.0 

~ 

23.0 
59.0 
21. s 
81. o 
62.5 
10.0 

s.o 

16.5 

.!!:...Q 

37.S 
so.o 
53.S 
30.0 

NADA 

( N ) 

43.0 

52.5 
60.0 
9.0 

83.5 
52.5 
10.0 

60.5 

77. o 
41.0 
78.5 
19.0 
37.5 
90.0 

100.0 

95.0 

100.0 
83.5 

100.0 
100.0 

56.0 

62.5 
so.o 
46.5 
10.0 
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GRADO DE INCLUSION DE LOS ASPECTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
EN EL DOCUMENTO "BASES GENERALES DEL PROGRAMA ANUAL DE AUDITO­
RIA 1984", SEGUN EL MODELO ESTRUCTURADO, 

GRADO DE INCLUSION % 
l'UNCION SUBFUNCION TOTAL PARCIAL SU?-1.A 

( T ) ( P ) ( T+P 

MERCADOTECNIA 4.0 

- VENTAS 
- INVESTIGACION DE NERC. 
- CANALES DE DISTRIBUC. 
- PUBLICID~.D Y PROMOCION 
- PRECIOS 
- MARCAS Y ETIQUETAS 

FINANZAS 

- PRESUPUESTOS 
- TESORERIA 
- FINANZAS 
- CREOITO Y COBRANZAS 
- CONTABILIDAD 

7.4 

40.0 

so.o 
40.6 
35.0 
59.0 
16.0 

PRODUCCION 12.5 

- OP:i!:RACION 
- CONTROL DE CALIDAD 
- MANTENIMIENTO 
- ~i\BRICACION 

- TRAFICO Y TRANSPORTE 
- INVENTARIOS 
- COHPRAS 

RECURSOS HUMANOS 

7.0 
19.0 

14.0 

16.7 
26.7 

25.5 

• PLMJEACION DE R.H. 9. O 
- RECLUTAMIENTO, SELEC. 2 3. 5 
- ANALISIS Y VAL. DE P. 13.5 
- CAPACI'l'ACION Y ENTREN. 
- PRESTAC10f!l'ES' E INCENT. 60. O 
- SEGURIDAD E· HIGIENE 

33.0 

31. 9 
1 7 .9 
55.6 
22.3 
66.7 
14.3 

22.5 

12.5 
6.3 

23. o 
23.0 
36.0 

27.5 

27. o 
28.6 
18.2 
17.0 
41.2 
40.0 
20. o 

23 .o 

36.5 
23.5 
20.0 
62.5 
10.0 
28.6 

37,0 

40.4 
17.9 
63.0 
22.3 
66.7 
14 .• 3 

~ 

62.5 
46.9 
58.0 
82.0 
52,0 

20.0 

34.0 
47.6 
18.2 
31.0 
41. 2 
56.7 
46.7 

48. 5 

45.5 
47.0 
33.5 
62.5 
70.0 
2B.6 

NADA 
( N ) 

63.0 

59.6 
82.1 
37,0 
77.7 
33.3 
85.7 

37.S 

37.5 
53.1 
42.0 
18.0 
48.0 

60.0 

66.0 
52.4 
81.8 
69.0 
58.8 
43.3 
53.3 

51.5 

54,5 
53.0 
66.S 
37,5 
30.0 
71. 4 



227 

3.5.2 Análisis de resultados. 

Proceso ~dministrativo. 

El grado en que se encuentran incluidos en el do 
curnento de "Bases Generales", los aspectos que -
conforman la eta9a de Planeación del modelo cesa 
rrollado, es ¿el 57,, del cual un 33i correspon­
de a puntos considerados totalmente y un 24%, en 
forma parcial. Por consiguiente, la proporción -
de puntos no incluidos es de un 43%. 

La eta~a de Organización, está contenida en el -
documento en un 39.5%, siendo el 13.5~ en for~a 
total y el 26% parcial. El ~rada óe no inclusión 
fue del orden del 60.5%. 

La etapa de Dirección tiene un grado de inclusión 
del 5~, y eso en forma parcial; el 95% restante 
corresponde a puntos no considerados, siendo evi 
dente que esta etapa prgcticamente no es desarr; 
llada en dicho ~ocuw.ento, 

El grado en que se encuentran contenidos aspec~s 
de la etapa de Control es del 44~, siendo un 14~ 

en forma total y un 29.5~ parcialmente. La ~roµ:>I 

ción que no se incluye es del 56%, 

En resumen, el Proceso ~dministrativo est& corn­
prendico en el d~nto comparado en un 40'.; 1 

del cual se ve totalmente s6lo un 17i y parcial­
mente un 23%; resultando muy importante que en -
un 60~ no abarque los aspectos del modelo. 

~ Funcionales. 

En lo referente a las areas funcionales, en Mer­
cadotecnia los elementos. contenidos estan en-;;a 
proporcion del 33~, del cual Únicamente el 4% es 
ta totalmente y el 311'.s en forma parcial. Es mene-s 
ter señalar que esta función es la que tiene m~s­
alta proporción de puntos no incluidos (63%). 

En Producción se tiene incorporado un 40% de los 
aspectos, 12.5i totalmente y 27.5% parcialmente. 
Despu&s de Uercadotecnia es la funci6n que mas -
carece de los puntos establecidos en el modelo -
(60~;). 



El graco de inclusión ce Finanzas es de un 62.~~ 
observándose un 40i totalmente y un 22,5% en far 
ma parcial, resultando el área consideraóa en ~~ 
yor proporción, ya que los aspectos no abarcados 
suman un 37.5%. 

Respecto de Recursos Humanos, se encontró que lo 
considerado asciende a un 50~, siendo un 24~ en 
for~a total y un 26% parcial. Consecuentemente -
lo no incluido fue un SOt. 

De manera global en cuanto a las Areas Funcior.a­
les se tiene,que un q9% esta comprendido en el -
mc;¿elo, del cual un 22% esta totalmente y un 2íi 
parcialmente. La proporción de los puntos que no 
abarca el documento es del orden del s1i. 
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INCLUSION OE LOS ASPECTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LAS 

BASES GENERALES DEL PROGRAMA ANUAL DE AUDITORIA 1984 

PROCESO 

A D M I N I S T R A T I V O 

N A D 

60 % 

A 

TOTAL 

1 7 % 

I' , 
Á ... 

l: 

A R E A S 
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N A D A 

5 l % 

; 

PARCIAL 

"' w 
o 



1 00 -

e 
90 -

' 80 - f , 

u 

·ll 
70 

.:.1 - ~ NADA 
~· ¡1! 

60 - •'' ? :¡ 
NADA 

~~\ 
60.5% 

¡ 

50 - 43% ¡111 
1\ 

,.,_·.1'. ~; 

.~l t' ff,~ 
40 -

,, :·q ,, 
~ ~ li .''(•'C 

PARCIAl . ' ~I NADA • 'I 

30 - ¡~ 
~. t(; l1 PARCil\L 

;•. 

24% 

~~ 
}¡/ :¡. ~. NADI\ ·,;: 56% 

20 - ii 26% ~'t 1¡¡ 
TOTAL ~t 

l¡ 9 5% .. ~· .~· 

10 ..:. 
;¡'.!(\: )Y: PARCIAL ~¡; 

33% 'i' TOT11L ~ t'{ 29.5~ '1 

~ 13 • si 
,, 

TOTAL ~ :p 'i'li u,~· 1 A ~!> 

E 

s 
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PL1\NEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL 
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3.6 REALIZACION DE ENTREVISTAS A PERSONAL OPERATIVO DE CON­
TRALORIAS INTERNAS. 

Las entrevistas se practicaron con la finalidad exclusi 
va de complementar y corroborar los resultados, obteni 
dos en la comparación del !lodelo de Auditoría Administra 
tiva con el Documento de Bases Generales del Programa ~ 
Anual de Auditoría 1984. Para tal efecto se escogieron 
las Contralorías !~~ternas en ·las cuales por su accesibi 
lidad se facilitara la aplicación de la entrevista; di 
chas contralorías internas corresponden a las entidades 
siguientes: 

- Leche Industrializada Consaupo, s. A. de c. V. 
- Fertilizantes Mexicanos, s. A. de c. V. 
- Instituto !1exicano del Seguro Social. 

En t~rminos generales las entrevistas se basaron en loo 
.propósitos de: 

a. Obtener en la aplicación del llodelo de Auditoría Ad 
rninistrativa, los aspectos que de' ~ste son considera 
dos en sus programas de auditoría, y en que propor-= 
ción aproximadamente, 

b. Obtener comentarios de qué factibilidad hay de inte 
grar en sus programas de revisión los aspectos que 
actualmente no son vistos. 

c. Determinar si sus programas de revisión están basados 
en las Guías de trabajo enunciadas en el Documento -
Bases Generales del Programa Anual de Auditoría, y en 
que proporción aproximadamente. 

d. Obtener los puntos de vista de como consideran la Au 
ditoría Administrativa, en relación a la Auditoría ~ 
Gubernamental. 

LICONSA 

Como empresa procesadora e industrializadora de produc­
tos lácteos, se viÓ conveniente aplicar del Modelo de A~ 
ditoría Administrativa, lo referente a la función "Pro 
ducción", obteni~ndose los resultados siguientes: -

El' 13.rea encargada de practicar las aciitorí'.as está con 
siderando en un 62% aproximadamente -;.os aspectos de la 
función producción del modelo en las auditorías que rea 
lizan, confirmándose que los aspectos que más están cu 
briendo las mismas son: Control de Calidad, Manteni-= 
miento, Operación y Fabricaci6n. A su vez comentan que 
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los aspectos no considerados en sus programas pueden ser 
implementados en sus revisiones dependiendo en primera 
instancia de las necesidades de las auditorías, y en s~ 
gunda instancia de su a?licabilidad a este tipo de empr~ 
sas. 

También se comentó que sus auditorías es~an basadasprac 
ticamente en un 90% en el docu8ento de bases generales­
del programa anual de auditoría que emite la Secretaría 
de la Contraloría General de la Federación. 

Y en cuanto a los comentarios de cómo consideraba la Au 
ditoría 'Administrativa, en .relación a la Auditoría .".Gu-: 
bernamental se opina que: 

"· •• la auditoría administrativa sí forma parte integr,al 
de la auditoría gubernamental, si no totalmente, por lo 
menos en un 90%, ••• los aspectos contenidos en dicho do 
cumento tienen un amplio enfoque para la ejecución de -
las auditorías y son la base fundamental para los pro-­
gramas de revisi6n, ••• esta considerada la Auditoría -
Administrativa en la Auditoría Gubernamental ya que és­
ta Gltima fue elaborada por un grupo de profesionales, 
en la cual por su amplio enfoque se considera que parti 
ciparon Licenciados ene liministración". -

FERTIUEX 

Subgerente de Auditoría 
operacional de LICONSA. 

Para enta empresa se v~ó mas conveniente aplicar lo re­
ferente a la función de "Hercadotecnia", ya que su acti 
vidad además de fabricar el fertilizante, incluye prin= 
cipalmente el de distribuirlo. 

Los resultados obtenidos son: 

"Están cubri~ndose dentro de sus programas apenasun35% 
de los aspectos considerados en el modelo, observándose 
que las subfunciones de "Investigación de Mercados, Pu­
blicidad y Promoc,ión y Precios", no son prácticamente -
aplicables. Los comentarios al respecto dicen que se d~ 
be principalrrente al tipo y características de empresa, 
por ende, los ~spectos de lé suLfunción distribución, -
es la que mas esta abarcando. 

Así también sus programas de revisión estan basados, d~ 
pendiendo de lo que se vaya a revisar¡ Recursos Humanos, 
Recursos Materiales, etc., en una proporción aproximada 
del 50 al 80~, y se complementan con aspectos particul~ 
res que se requieren revisar conforme a las necesidades 
de la er.ipresa. 
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En términos generales se comenta que la Auditoría Admi 
nistrativa, es todavía muy específica en cuanto a la re 
laci5n que tiene con la Auditoría Gubernamental, porsu; 
características particulares, y aunque ambas tienen mu 
chas se~ejanzas en cuanto al propósito que persiguen, ~ 
existe un grado de variación en lo referente por un lado 
a su marco de acción y por otro lado a su alcance. Así 
tar.1bién consideran que la Audito·rÍa Gubernamental podría 
ser Auditoría Administrativa, si fuese mas universal y 
que se practicara con el enfo~ue y alcance de la Audito 
ría Administrativa". 

·r.1'1.S.S. 

Supervisor de Auditoría Financiera y 
Operacional de Oficinas Gen erales 
FERTHIEX. 

En esta institución se aolicd lo referente a Recursos -
Humanos obten~éndose lo ;iguiente: 

"Los aspectos de Auditoría Administrativa est~n contem 
plados dentro de las Guías para la realización de las AÜ 
ditorías en un 70%, sin embargo el enfoque no esta co i:i 
pletanente definido, en virtud de que sólo ese ·señalañ 
cono aspectos a evaluar cejando la libertad al personal 
de auditoría para que determine y elija la forma de efec 
tuarlo, por lo que en la practica es muy frecuente que 
se le dé el enfoque de auditoría operacional. 

En cuanto a los aspectos conte~plados negativamente se 
debe a tres causas principalmente: 

l. Bastantes aspectos de Recursos Humanos se manejan bi 
lataral~ente entre la dependencia o entidad y el sin 
dicato, dificultando su aplicación. 

2. Algunos de los aspectos de Auditoría Administrativa 
que integran el Modelo propuesto son muy específicos 
del sector privado. 

3. La mayor parte del personal de Auditoría es Contador 
Pdblico, por lo que tiende frecuentemente a perderse 
el enfoque adninistrativo. 

Por tal situación recomiendan ~odificar la redacción o 
presentación del Documento Bases Generales del ~rogr~ 
rna ~nual de Auditoría, dándole un enfoque administrati­
vo ~ien definido que unifor~e la realizaci6n de las Au 
ditorías en todas las entida¿es y dependencias". 

Jefe ac Departa~ento ¿e Auditoría Jnterna 
Delegación 5 del Valle de !iexico, HIS~. 
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CAPITULO 4 

e o N e L u s I o N E s • 

Como resultado de la presente investigación se llegó a las 
siguientes conclusiones: 

l. Se prueba la hipótesis principal formulada en el senti 
do de que no se le presta la debida importancia a la audi 
toría administrativa como parte integral de la auditor{~· 
gubernamental, por parte del órgano que formula las di 
rectrice::; y normatividad p•ara la ejecución de las aud i 
torias de las Contralorías Internas. 

2. Como se observa en los resultados; sólo urr 20.6% de los 
aspectos que señala el modelo de auditoría administrati 
va se encuentran contemplados totalmente en los linea 
mientos contenidos en el docuemento de "Bases Generalei 
del Programa Anual de Auditoría 1984"; y un 24.9%,se .con 
templan parcialmente sumando un 45.5% que no llega a ser 
ni la mitad de los aspectos del modelo. 

3. En las entrevistas realizadas se aprecia que existen as 
pectas del modelo que han venid0 aplicándose en las au 
ditorías que realizan las entidades, reafirmando con 
ello la factibilidad de incorporar estos de manera gen~ 
ral dentro de los lineamientos que se proporcionan a las 
Contralorías Internas, con el objeto de uniformar el cri 
terio en cuanto a los aspectos de carácter administrati 
vo a revisar en dichas auditorías. -

4. El enfoque que se le ha dado a la Auditoría Guberna men 
tal, se ha centrado en el cumplimiento de la normativi~ 
dad existente y en los aspectos contables, quedando co 
mo un vasto campo de desarrollo la aplicación de las aÜ 
ditorías administrativas como medio para lograr mejorei 
resultados en la administración de los organismos públi 
cos. 

s. Se destaca como una parte importante de la investigación 
la estructuración del modelo a que se llegó, por ser un 
intento para conjuntar las orientaciones que han aport~ 
do diversos autores bajo un sólo esquema integral de los 
aspectos a examinarse a traves de una auditoría adminis 
trativa. 

6. La auditoría administrativa como parte integral de la A~ 
ditor!a Gubernamental, establecerá no solamente el cum 
plimiento de una normatividad, sino el examen contínuo­
de la misma en busca de una efectividad en los controles 
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que repercutirá consecuentemente en una administración 
eficaz de las dependencias y entidades de la Administra 
ción Pública Federal. 
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