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PR OLOGO

El hecho de que algunos de los integrantes del equipo de traba
jo desenpefenos profesionalmente un cargo dentro del Sector P{Q
blico y tengamos relacidn directa con los aspectos que maneija
la aucditoria gubernamental, despertd la inquietud de conocer la
relacidn gue existia entre la aucitoria administrativa y la au
ditoria gubernamental,

-

ni surgid la necesidad de que llevaramos a cabo un estucdio
e se examinaran los cnfoques y criterios que ambas audito
utilizan, tomando en cuenta que la auditoria administrati
2 es una herramizcnta para mejorar la adrministracidn de todo
organismo social :» que los fines de la auditoria gubernamental
estan orientados al aumento ée eficacie v eficiencia en el fun
cionamiento de los organismos piublicos. -
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Asimismo, se optd por tratar a la auditorla administrativa en
el campo de actuacidn e los Arganos internos de control de las
dependencias y enticdades de la Administracidn Plblica Federal,
debido 2 gue se considerd a estos cormo los Srganos ideales don
de se obtendrian nejores resultados con la aplicacidn de esta
herramienta.

Se estima gue le& importancia de la investigacidn radica funda
mentalmente en 3 puntos: la estructuracién de un modelo de aE
ditoria administrativa, basado en los elementos gue los autores
de la matveria han aportudo; la determinacidn del grado con que
se encuentran contenidios los asvectos de la auditoria adminis
trativa, en los lineanientos proporcionados a los drganos hmeg
nos cde control de les organismos piliblicos; v por {ltimo, la pre
sentacidn de una metolologia para realizar investigaciones do
comentales. -

Se espera que este trabajo sente un prececente sobre el tema
que se expone v contribuya de alguna forma a la inclusidn de
la auditoria adrinistrativa en la auditoria gubernamental.



INTRODUCCTIOR

La presente investigaci®n consta de cuatro capftulos en los -
cuales se muestra el desarrollo, alcance y resultados de los
objetivos fijados.

En el primer capitulo "Planteamiento del Problema"™, se presen
ta el proceso a través del cual se llegd a la definicidn del
problema central de este trabajo, consistente en la determina
cidn de la importancia gue se did a la auditoria administrati-
va como parte del Sistema de Control y Evaluacibn Gubernamen=-
tal, y especificamente de la auditoria que realizan las Contra
loxfas Internas o sus equivalentes de las Entidades yDependeE
cias del Sector Piblico Federal. Incluye asimismo la delimita
cidn y ubicacidn del estudio dentro del campo de su aplicacidn,
estableciéndose los 1limites tedricos que presenta el problema
y por: Gltimo, se plantean los objetivos que se petenden alcan
zar,

En el segundo capitulo "Marco Tedricoy Conceptual de Referen-
cia", se muestra la base tedrica esencial que existe actval--
mente respacto a: la auditorfa administrativa, la auditoria gu
bernamental, el organismo encargado de dictar la normatividad
sobre &sta {iltima y los 8rganos internos de control de las De
pendencias y Entidades Pidblicas.

El capitulo cuenta con cinco apartados;

~ El primero contiene la exposicidn de los diversos criterios
existentes en relacidn a las clasificaciones y definiciones
de los tipos de auditorfa.

~ El segundo muestra las definiciones, objetivos, campo de a-
plicacidn, alcances, -enfoques y métodos de auditoria admi--
nistrativa segin 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 definicidn, obije
tivos, campo de aplicacidn y antecedentes de la auditoria =
«gubernamental,

- BEn el cuarto y quinto apartados se tratan, la creacidn y fun
ciones tanto del organismo gue coordina el sistema de Con-=-
trol y Evaluacidn Gubernamental como de los drganos internos
de control de las Dependencias y Entidades Piiblicas.



Cl tercer capftulo "Desarrollo de la Investigacidn" contiene
la mecinica seguida para su desarrollo, consistente en:

« El disefio de un modelo de auditoria administrativa, dividi-
do en dos partes: una metodologla propuesta por el equipo -
de trabajo y una serie de cuescticnamientos a considerarse -
en una auditoria acministrativa abarcando aspectos tanto del
vroceso administrativo como de las 3reas funcionales de cual
quier empresa. Para la conformacidn de los cuestionamientos
se recopilaron los que presentan algunos autores, mismos que
fueron adecuados y estructurados de tal manera que pudiésen
ser comparados con los lineamientos contemplados en el docu
nento, donde se¢ sefialan las bases para que realicen sus audi
tcrias los &rganos internos de control de los organismos pé
blicos.

- La reseia del documento denominado "Bases Generales del Pro
grama Anual de Auditoria 1984", con el objeto de proporcio-
nar una idea al lector sobre su contenido y caracteristicas
generales.

- E1 resultado de la comparacidn del nodelo de cuestionamien-
tos de auditoria administrativa con los lineamientos esta-
blecidos en el documento antes mencionado.

En el cuarto y iltimo capitulo se presentan las conclusiones
a las que se llegd como resultado de la investigacidn, expo-
niéndose 1o gue representa la auditoria administrativa den-=-
tro de la auditorfa gubernamental en el contexto del estudio
desarxollado,
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLENA



W

CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEWA
1.1 Definicidn del problema de investigacidn.

Debido a la magnitud, complejidad y diversidad de lgs
programas, funciones y actividades que realiza el Sector
Pliblico, E1 Estado ha instaurado un &rgano central de
control, la Secretaria de la Contraloria General de 1la
Federacidn (l), encargada de expedir las normas gque re
gulen el funcionamiento de los procedimientos de control
de la Administracidn Plblica Federal, y del establecimien
to de las bases generales para la realizacibn de audits
rias en las dependencias y entidades de la Admnu3t*ac1on
Pliblica Tederal, entre algunas de sus func1ones.

Otra cde las nedidas adoptadas por el Estado, ha sido la
¢creacién de Contralorias Internas dentro de cada una de
las dependencias y entidades piblicas, mismas que se en
cargan, entre otrxas cosas, de llevar a cabo actividades
orientadas al control del funcionamiento de las dependen
cias y entidades respectivas, incluyendo la realizacidn

de auditorias gubernamentales.

Dentro de este contexto, la Secretaria de la Contralorla
General <e la Federacidn, ha formulado un documento que
contiene la directriz y los lineamientos minimos a obser
var en los programas de trabajo de las auditorias guber
namentales gue realizan las Contralorias Internas. -

La Secretaria de la Contraloria General de la Federacidn
ha orientado la auditoria gubernamental hacia 1las audi
torias de la legalidad, financieras, operacionales y de
resultacdos de programa, considerdndose a este respecto,
que el narco de sus atribuciones le faculta para la rea
lizacidn de auditorias administrativas.

Este planteamiento nos conduce a establecer una serie
de cuestionamientos, como son:

Se podria suponer que las propias dependencias y entida
des realizan auditorias administrativas a través de sus
Contralorias Internas, siguiendo directriz y lineamien
tos que ellas mismas hayan fijado y constituyendo en su
conjunto practicas con bases particulares quebien pudie
ran efectuarse también 51gu1endo un esqguena general,con
siderado dentro del documento gque emite la Secretaria
de la Contraloria General de la Federacidn.

(1) Seglin decreto publicado en el Diario Oficial de fecha 29 de diciem
bre de 1982



En caso de yue loc Contralorias Internas no estuvieran
realizando auditnrias administrativas, se podria ampliar
su campo de actuwacidén con la inclusifén formal de ésta -
mediante su integracidn dentro del documento ya sefiala-
do,

Podria suponerse también, que la Secretaria de la Contra
loria General de la Federacidn considera implicita a la
auditoria administrativa dentro de la auditoria guberna
mental tal como se maneja actualmente esta Gltima.

A efecto de concentrar los aspectos antes mencionados -
en un s8lo planteamiento se llegd a la siguiente defini
cién del problema de investigacidns:

"El S6rgano que formula la directriz y la normatividad -
para la ejecucidén de las auditorias que realizan las -~
Contralorias Internas, no le da la importancia debida a
la auditoria administrativa como medio para lograr mejo
res resultados en la administracién de las dependencias
y entidades pliblicas".



Ten,

1.2 Delimitacidn y ubicacidn de la investigacién.
1.2.1 Tipo de Investigacién.

En el Método de Investigacidén Cientifica estudia-
da por algunos autores, entre ellos Raldl Rojas So
riano, Felipe Pardinas y Ario Garza Mercado, en =
t€rminos generales han conceptualizado la investi
gacién como: "Proceso que, mediante la aplicacidn
de métodos cientificos, procura obtener informa--
cidn relevante, fidedigna e imparcial, para enten
der, verificar, corregir o aplicar el conocimien<
to con el propdsito de encontrar soluciones realis
tas a diversos problemas del campo de la actividad
humana". Por sus propdsitos las clasifican en:

1) La Investigacidn Pura; se propone entender, ¢o
rregir o verificar el conocimiento, sin preocu
parse por la aplicacidn directa o inmediata de
los resultados.

2) La Investigacidn Aplicada; es la gue se propo-
ne aplicar el conocimiento para resolver proble
mas de cuya solucidn depende el beneficio de -~
individuos o comunidades,

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

-~ Investigacidn Experimental: tiene por objeto ma
nipular variables con el propdsito de comprobar
o rechazar una hip&tesis.

~ Investigacidn Analitica: utiliza el método deduc
tivo, establece proposiciones particulares a par
tir de proposiciones generales.

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

- Investigacidn Exploratoria: estudio previo para
la familiarizacidn del problema de estudio, pa
ra una investigacidn posterior.

- Investigacifn Descriptiva: expone las caracrcte
risticas de los fendmenos.

- Investigacidn Documental: emplea registros gré-
ficos y sonoros como fuente de informacidn.

-~ Investigucién de Campo: asume la forma de explg
racién, la informacidn para el analisis del fend
meno Se€ obtiene directamente de la realidad so-
cilal.



Nuestra investigacién esta basada en las fases del
Método Cientifico, ya que utiliza procedimientos
y técnicas que conllevan a la obtencidn y aplica-
cién de un conocimiento.

En base a lo anterior, el tipo de investigqacidn -
"que utilizamos es la "Investigacidén Pura", por lo
siguiente:

- El propdsito que persigue, el cual es enunciado
dentro de los objetivos sehalados en otro apar-
tado de este capitulo es el verificar si le dan
importancia a la auditoria administrativa los 6r
ganos que proporcionan las bases para la reali-
zacién de las auditorias que llevan a cabo las
Contralorias Internas, proporcionando en Su €aso,
los elementos necesarios para su integracidén a
las mismas.

- También utiliza el tipo de investigacidén sinté-
tica, ya que emplea el establecimiento de propo
siciones generales, en base a la comprobacidn -
Ge proposiciones particulares (casos especificos
de Contralorias Internas).

- Utiliza ademds, para el logro de los objetivos,
procedimientos y té&cnicas especificas que se -
aplicarin dependiendo de la etapa en que se en
cuentre la investigacidn: de andlisis documen
tal, la cual recurre a documentos existentes, vy
al trabajo de campo, el cual se desglosa en el
capitulo relativo al desarrollo de la investiga
cidn.

A efecto de seguir el esquema enunciado, el marce
co tedrico y conceptual de la investigacidn se en
foca principalmente a determinar los factores, por
los que la Auditoria Guberramental no incluye ple
namente a la Auditoria Administrativa.

B efecto de determinar esos factores, se desarro-
1la el marco tedrico y conceptual de referencia.



1.2.2 Limites tedricos del problema.

De acuerdo con lo gque sefiala Radl Rojas Scoriano,
dentro de los limites tedricos del problema, “se
podran precisar los factores o caracteristicas del
problema a investigar; se dilucidardn posibles co
nexiones entre distintos aspectos o elementos qug
estan presentes en la problemidtica que se analiza
y se distinguirdn situaciones relevantes de ctras
que no lo son para fines del estudio". (2)

Como primer paso para abordar la investigacidn en
forma, definimos tres postulados gue establecen -
las bases del estudio. Ellos son:

a) Las operaciones, actividades y transacciones -
del gobierno (Administracidn Plblica Federal),
son llevadas a cabo por entes claramente defi
nidos y establecidos por ley para lograr propi
sitos plblicos especificos y como tales son su
jetos de estudio, -

b) Las operaciones, actividadesz y transacciones -
del gobierno (Administracidén PUblica Federal),
son susceptibles a la deduccidén de hechos en ba
se a la evidencia, consecuentemente son verifi
cables.

c) La utilizacidn de sistemas y té&cnicas modernas
de administracidn de recursos humanos, té&cni
cos, materiales y financieros promueven aumen
tos de eficiencia, efectividad y economia en la
utilizacidn de dichos recursos para la consecu
cidén de los objetivos de la organicacién,

Ahora bien, en la presente investigacién se encuen
tran inplicitos una serie de conceptos en el tema
gue se aborda y en la definicidén del problema a
gque se llegd. Puede decirse asimismo que concep
to "es una representacidn abreviada de una diver
sidad de hechos", por lo tanto para llegar a la de
limitacidn tedrica debemos iniciar por definir los
conceptos involucrados lo cual nos conducird a ob
tener la forma bajo la cual se tratard toda la in
vestigacidn. ‘

La definicidn dice:

"El érgano que formula la directriz y la normati-
vidad para la ejecucidn de las auditorias que rea
lizan las Contraloxrias Internas, no le da la impor
tancia debida a la auditoria administrativa como

(2) Rojas Soriano, Raiil, Gula vara realizar investigaciones Sociales.

nag. 50



medio para lograr mejores resultados en la adminis
tracidn de las dependencias y entidades piblicacs™

Cuandec se habla del "“dérgano gue formula la direc
triz y la normatividad", nos estamos refiriendo -
por 8rgano a la dependencia gubernamental que den
tro de sus atribuciones tiene encomendada tal ta
rea, siendo en su sentido mis amplio la Secretarfa
de la Contraloria General de la Federacidn y en su
dmbito mis especifico, la Direccidn General de Con
trol, que como se verd mis adelante tiene encomei~
dadas entre otras, la funcidn de "establecer 1las
normas y lineamientos-para regular los Srganos de
control interno de las dependencias y entidades -
de la Administracién Pidblica Federal® (3}, asi co
mo la de "fijar las bases generales y programas
minimos para efectuar las auditorias a las depen
dencias y entidades de la Administraciédn PGblica
Federal”.

Como se observa se habla de 6rganos de control in
terno, de los cuales nos enfocaremos especifimmmg
te a agquellos con funciones de auditoria denomina
dos Contralorias Internas. No obstante, se debe
rd indagar un poco respecto de la existencia de =
otros 8rganos de control interno y sus funciones,
a efecto de determinar en que forma pueden llegar
a afectar nuestrxo estudio siendo en este sentido
la importancia de su inclusién.

Es importante seflalar también, que se les 1llama &r
ganos de control interno precisamente porgque su’s
fines {iltimos se encuentran orientados a la labor
de control.

La palabra control se ha definido como "la funcién
administrativa que consiste en asegurar la medi
cién y correccidn de la eficiencia hacia los obje
tivos fijados". Otra definicidn nos dice: "es
el conjunto de actividades que se emprenden para
medir y examinar los resultados obtenidos en el pe
riodo, para evaluarlos y para decidir las medidas
correctivas que sean necesarias".{(4) Por 1lo tanto
se deberdn establecer las asepciones que la Admi
nistracidén Piblica da al control, estableciendo -
como de validez general las antes mencionadas, al
menos en cuanto a su orientacidn y contenido.

(3) Secretaria de la Contraloria General de la Federacidn. Manual de -
Organizacidn 1983. p. 103
(4) Rodrigquez Valencia, Joaquin. Sinopsis de Auditoria Administrativa.

P.
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Por otra parte se debe indicar que toda dependen-
cia o entidad de la Administracidnr Piblica Federal
cuenta con una Contraloria Interna, misma que de
pende directamente del titular de cada una de ellas

Asimismo la Administracidn Pdblica Federal se di
vide, segln la Ley Orgdnica de la Administracién
Piblica Federal (Publicada en el Diario Oficial -
de fecha 29 de diciembre de 1982), en Centralizada
Yy Paraestatal; considerando en la Centralizada a
las dependencias, las cuales son: Las Secretarias
de Estado, el Departamento del Distrito Fe deral,
la Presidencia de la Repiiblica v la Procuraduria
General de la Repiblica; y como Paraestatales, las
entidades, las cuales son: los Qrganismos Descen-
tralizados, Empresas de Participacidn Estatal (ma
yoritaria y minoritaria), las Instituciones Nacio
nales de Crédito, las Instituciones Nacionales de
Seguros y Fianzas, Las Organizaciones Auxiliares
Nacionales de Crédito y por dltimo los Fideicomi-
sos.

La directriz y la normatividad las define el dic
cionario asi:

Normatividad: que da normas, reglas.
Directriz: direcciones, orientaciones.

Asi pues, se deberidn considerar en este sentido,
siendo ampliado #inicamente con las caracteristicas
que la propia operacidn y reglamentac:on definen-
para este édrgano.

Esta normatividad y directriz serd objeto de estu
dio siempre y cuando se refieran a la ejecucidn -
de las auditorias qgue realizan las Contralorias -
Internas, toda vez que Su campo de aplicacibn pue
de exceder los propdsitos de esta investigacidn.

Serd requisito conocer la totalidad de las funcio
nes del 8rgano para discriminaxr y seleccionar sb
lo aquellas que Se ajusten al esquema que se pre-
tende.

Dentro del planteamiento del problema se dice gque
el "6rgano... no le da importancia a la auditoria
administrativa...". d&Qué es lo que se pretende -
decir con é&sto?

En primer lugar se establece una relacién entre
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el drgano gubernamental y la auditoria admiristra
tiva, la que se expresa en té&rminos de impor+ancia,
La importancia es definida como la calidad d&e lo
gque tiene mucho valor, y en nuestro caso la audi-
torfa administrativa como herramienta de la Admi
nistracién, tiene una importancia relevante que -~
debe ddarsele en toda organizacidn, sea gubernamen
tal o privada, mediante su inclusidn en las funcio
nes de control para lograr mejores resultados en
su administraciodn.

El hecho de que el gobierno lleve a cabo audito
rias de sus entidades y dependencias no indicaque
estas sean de tipo administrativo, ni tampoco que
no lo sean; sin embargo existe un canal rector o
normativo que fija las bases para que los drganos
de control interno de las propias dependencias vy
entidades realicen auditorias (que bien pudicramos
llamar desde este momento gubernamentales), y en
nuestro concepto a priori, consideramos gue no es
tan incluyendo los aspectos fundamentales que COE
prende la auditeria admianistrativa; podriamos afir
mar que este es el planteamiento con el cuwal ini
ciamos el estudio.,

Es conveniente mencionar que partimos también de
afirmaciones en diversos textos de que la audito
ria gubernamental esta enfocada a considerar nor
mas, reglas y procedimientos eénmarcados dentro de
las leyes y reglamentos, denominfndose a estas au
ditorias, de legalidad, financieras, operacionales
y de resultados de programa,

Se establece también que la auditoria administra-
tiva difiere de las antes citadas desde su concep
tualizacidn, objetivos y alcance, hasta su filoso
£ia. Este deberd ser otro de los aspectos a pre
cisarse en el transcurso del estudio, baste de mo
mento el definirse la primera con caracteristicas
diferentes de las demds.

Para efectos de la investigacién se entiende como
"importancia debida" a un determinado nUmero de -
factores, situaciones, variables y relaciones cuyo
comportamiento global nos indicarin el grado -
de importancia que se le esta dando a la auditoria
administrativa. Por ejemplo, el establecer como
indicador al hecho d¢ que se incluyan los aspectos
que caracterizan a la auditoria administrativa co
mo tal, dentro de la normatividad y directriz que
se proporcionan a las Contralorias Internas para
la realizacidn de sus auditorias.



1..2.3 Situacidn del estudio en el Contexto Administrati
vo.

Toda investigacidn cualquiera que sea ésta y los
objetivos que pretenda, estarid situada en una po-
sicidén con respecto a la disciplina dentro de 1la
cual se esta indagando.

La administracidn como una de las tantas discipli
nas, y en su cardcter de universal, interviene de
alguna manera en el desarrollo de cualgquier acti-
vidad,

Hablando en éste sentido, la administracidn, es -
uno de los medios por l1os que el Gobierno Federal
da forma a su estructura, con el propdsito de al
canzar las metas que se ha fijado, definiendo 1las
lineas de accidn y proporcionando los elementos -
necesarios, para el desempeio 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 gue se consideran necesarias
Dara ejercer de la mejor forma sus acciones,

La situacidn actual ha provocado gue el Gobierno

tenga injerencia en empresas que en su inicio fue
ron d2 la iniciativa privada. Esta intervencidn
es de tal magnitud que soporta en gran parte 1los
problenas econdmicos y sociales gque agquejan al
palis.

Por lo mencionado anteriormente fue que se hizo -
necesario la implantacidn de los mecanismos apro
piados para cumplir con dicha responsabilidad, vy
al mismo tiempo el estabiecimiento de los medios
de control que le permitan tener conocimiento de
la forma en que operardn los organismos que inte
gran su administracién.

Bl 8rgano encargado de verificar que tales organig
mos cumplen con sus obligaciones, de acuerdo a la
directriz, es la Secretaria de la Contraloria Gene
ral de la Federacidn siendo el redio por el cual
cumple con dicha tarea, la Auditoxia Gubernamental
la gque tiene entre otros propdsitos, proporcionar
informacidn a los funcionarios encargados de la Di
reccidén y Operacidn de las dependencias, respecto
a si estas estan logrando los resultados esperados

La Auditoria Gubernamental se disefié con la fina
lidad de suministrar datos de evaluacidn a los Se
cretarios y Directores de Entidades PGblicas, y -
asi ayudar a tomar mejores decisiones.



Se ha hablaco hasta ahora de la Administracidn en
general, de la Adnmninistracidn Pihbiica y del medio
por el cual se informa de la situacidn que guazda
la dltima en un momento determinado. Se wmenciond
también que dicho medio es la Auditoria Gubernamen
+al

La acdministracidn en su acepncidn general se sirve
de la Auditoria Administrativa, como el nedio por
el cual se conoce su situacidn y de esta manera -
ayudar a los dirigentes de empresas en la toma de
decisiones.

El presente estudio pretende determinar algunasde
las aplicaciones que tendria la Auditoria Adminis
trativa en la Auditoria Gubernamental, asi como
tambien convertirse en el instrumento administrati
vo que merece ser dentro de la Adnministraciodn Pg
blica, va que se considera que la Auditoria Guber
namental da prioridad a la evaluacidn de aspectos
financieros, de aplicaciin de recursos y a la ob
tencidn de resultados de organismos y enticdades pa
blicos: asi{ como tambidn es conveniente destacar
las ventajas que tendria su utilizacidn proporcio
nando informacidn cualitativa en base a medicisnes
cuantitativas, sin dejar de considerar la subjeti
vidad a que esta sujeta en virtud de que evalda -
actividades desarrolladas por elemento humano.

os importante taabién seialar, la oportunidad gque
tendria el Licenciado en Administracidén dentro del
dmbito gubernamental proporcionando las bases de{§
vadas de su preparacidn, para la aplicacidén de la
auditoria Administrativa dentro de la Auditoria -
Gubernamental.



1.3 Objetivos del estudio.

1.3.1

General.

Verificar si le dan importancia a la auditoria ad
rinistrativa los érganos que proporcionan las ba
ses para la realizacidén de las auditorias quepra§
tican las Contralorias Internas, proporcionando en
su caso, los elementos necesarios para su integra
cidén a las mismas.

Especificos.

1.3.2.1 Determinar un modelo de auditoria adminis
trativa orientando a la Administracidn PQ
blica Federal, para determinar los elemen
tos de auditoria administrativa presentes
en las bases antes mencionadas asi como
identificar los elementos con los cuales
ésta quedaria integrada a dichas bases.

1.3.2.2 Conocer las caracteristicas de las bases
a observar por los Orcanos de control en
la realizacidn de auditorias.

1.3.2.3 Conocer hasta que punto estan facultados
los b6rganos internos de control para in
corporar la auditoria administrativa a
la gubernamental, desde el punto de vista
legal.

1.3.2.4 Probar o disprobar la hipStesis principal.

1.3.2.5 Conocer qud otros aspectos influyen en la
incorporacidén de la auditoria administra
triva a la gubernamental.

1.3.2.6 Proporcionar una metodologia para reali

zar investigaciones soclales en la Admi
nistracidn Piblica Federal.

1.3.2.7 Aportar un estudio gue sirva de base y an
tecedente para trabajos futuros sobre la
materia.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL DE REFERENCIA

2.1 TIPOLOGIZ DE LAS AUDITORIAS

El t&rmino de AuditorIa viene del latin "Auditus", cue

_significa revisar, verificar, etc. y es tan antiguo ¢o

mo el mismo hombre.

.
Asi por ejemplo los egipcios, griegos, chinos y romanes
utilizaron la auditoria para verificacidn de hechos, vi
gilancia de gastos, investigacidn de estados financiercs.

Lo anterior origind que en las organizaciones se enten
diera gue auditoria se refiere exclusivamente al control
numerario o aspectos cuantificables en dinero.

Actualmente y en base al desarrollo y aprovechamiento
de las técnicas modernas de administraci®n y control,
el concepto de auditorlia se ha asimilado mejor y ha de
jado de referirse especificamente a los aspectocs monetarios.

Linderberg y Cohn en su libro de "Operations Auditing®
nos dice gue "La auditoria es casi tan antigua como la
civilizacidn", refiriendose a la auditoria financiera,
v aclarando que solamente en los ltimos afios se ha te
nido que tomar un enfoque adicional en la auditorIa pa
ra llevarla en la revisidn de las operaciones de una cmpresa.

De esta manera actualmente se ha apreciado en los medios
contable~administrativos una fuerte corriente de opi
niones y conceptos en torno a nuevas técnicas o teorTas
sobre la auditoria; y asi tenemos que al escuchar los
términos auditoria operacional, auditoria operativa
auditoria administrativa, etc., automaticamente nos lle
va a pensar en algo nuevo o algo diferente,

Resulta puds interesante y conveniente tratar a conti
nuacidn las clasificaciones mids comunes gque algunos au
tores han hecho de auditoria, asi como sus conceptos ¥y
diferencias entre las mismas.

2,1,1 Clasificacidn en base a las necesidades de las or
ganizaciones para juzgar imparcialmente los con

troles establecidos y gue ello brinde elementos
suficientes para detectar las deficiencias existentes en-

todos los aspectos y niveles administrativos, se ha desa

rrollado el enfoque y el alcance de la auditoria de tal

forma que se presentan diversos criterios de clasificacidn

los mis comunes son los siguientes:

- Una de las primeras clasificaciones es la que se hace -
dependiendo de quien efectlia la auditoria:

a) Interna b) Externa

-Existe otra clasificacidn la cual toma en cuentd en don-
de se realiza la auditoria:

c) Piiblica d) Privada
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La principal clasificacidn es la que se hace en
base a los aspectos, alcances y propdsitos de re

. visidn; algunos estudiosos en la materia incluyen

esta clasificacidén en una sola como Auditoria -
Integral:

e) Auditoria Financiera

f) Auditoria Operacional

g) Auditoria Administrativa

Asi también dentro de la Administracién Pidblica”
Federal se ha desarrollado un nuevo tipo de Au
ditcria, la cual considera aspectos de las clasi
ficaciones anteriores, ella es:

h) Auditoria Gubernamental

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

Auditoria Financiera
~ Auditoria Operacional

-~ Auditoria de Legalidad

Auditoria de Resultados de Programas.

Considerando lo anterior se puede presentar un
cuadro que incluye las clasificaciones mas comu
nes.

Quidn la realiza Donde se realiza Propdsitos y Alcances
Financiera
Interana Piblica Gubernamental 0pera?lonal
Legalidad
AUDITORIA Res. de Prog.
Externa Privada Integral Financiera

Operacional
Administrativa

Estas son las clasificaciones mds comunes y uti
lizadas, pero no son las idnicas, ya que algunos
autores consideran otra clasificacién que son
las Auditorias Especiales y dentro de ella con
sideran:

1

Auditorias Fiscales

Buditorias Operativas

- Auditorias Sociales

Auditorias Técnicas



(5)

(6)
(7)

2.1.2 De

a)

b)

"SIMPOSIUM
Rene. pig.
“ELEMENTOS
"AUDITORIA
thar. Tomo

Todas estas clasificaciones consexrvan en si el
significado de Auditoria enunciando al inicio de
este capitulo, ya que el propésito de ellas es
revisar, verificar, etc., prescnt&ndose entonces
como dnica y principal diferencia el enfoque de
la misma.

Al respecto Bradford Cadmus, nos dice: "La audi
toria debe ser considerada como una actitud men
tal, una forma de enfocar, analizar y razonar y
no como un tipo separado y distinto de auditoria
caracterizado por técnicas y programas".

Asi pues, vemos lo que generalmente se entiende
por cada uno de los tipos de auditoria que son
mids comunhes en el ambito administrativo.
finiciones

Auditoria Interna

El "Institute of Internal Auditors", ha defini
do a la auditoria interna como "Aguella activi
dad independiente dentro de la empresa, para
la evaluacién de la organizacidn yv el control
y para la revisién de las operaciones y en es
pecial de aquellas que tienen repercusidn en la
infogqﬁg&éﬂwgpntablemy financiera, como base pa

AL At S

=gproporcionar un Servicio & la Direccidn".

Auditoria Externa

"Conocida como auditoria independiente, la efec
tllan profesionistas que no dependen de la empre
sa, ni economicamente ni bajo cualquier otro -
concepto, y a los que se reconoce un juicio im
parcial y merecedor de la confianza de terceros.
El objeto de su trabajo es la emisidén de un dic
tamen®. (6)

El dictamen se obtiene de:
1) Los Controles Internos

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

3) Los otros expedientes y documentos financie
ros y legales de una empresa comercial. (7)

DE AUDITORIA INTERNA", C.P. y L.A. Salazar Pastrano, Otto
S »

DE AUDITORIA", Mendivil Escalante, Victor M. pag. 14
SOLUCIONES PROBLEMAS PRACTICOS DE AUDITORIA" W.Holmes Ar-
11, pag. 1
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*Arthur @. llolmes, en su libro Principios Basi
cos de Auditoria”, define a este tipo de audi
toria como el examen objetivo de los estados
financieros preparados inicialmente por la ad
ministracidn. -

Una definicidn mds completa la brinda el " Ma
nual de Auditoria Gubernamental', quién nos di
ce, "Auditoria Financiera” es aquella que com

prende el examen de las transacciones, ope ra
ciones y registros financieros con objeto de
determinar si la informacidn financiera que se
produce es confiable, oportuna y dtil.

A manera de referencia vale la pena enunciar
lo gue se entiende por auditoria operativa ya que
ésta se desprende de la auditoria financiera.
31 Instituto lexicano de Contadores Piblicos,
A.C., nos dice que es agquel sexvicio adicional
que presta el contador pOblico en cardcter de
auditor externo cuando, coordinadamente con el
examen de estados financieros, examina ciertos
aspectos administrativos con el propdsito de
lograr incrementar la eficiencia y eficacia
operativa de su cliente a través de proponer
las recomendaciones que considera adecuadas.

d) auditoria Operacional

"Es una actividad de control gerencial con el
propbsito de informar a la Gerencia si los pla
nes, politicas y procedimientos han sido desa
rrollados y estan siendo seguidos para alcan
zar las metas y objetivos de la empresa", (8)

En opinién de la Comisidn de Auditoria Opera
cional del Instituto Mexicano de Contadores Pii
blicos, A. C., el concepto de auditoria opera
cional es similar al de auditoria operativa,
con la diferencia fundamental de que la prime
ra puede ser realizada por el Contador Piblico
"Separadamente, sin que medie una auditoria de
estados financieros".

e) Auditorila Administrativa

Es el examen y evaluacidn de la administracidn
de una entidad, para determinar el nivel do fun
cionamiento de la misma, y establecer las medi
das preventivas, predictivas y correctivas.

{8) Secretaria ce Programacidén y Presupuesto. Manual de Auditoria Guber
narmental (1981) pay. B
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f) mRuditoriz Tubernamental

"Comprende el examende las operaciones, cuales
quiera que sea su naturaleza, de las dependen
cias y entidades de la Administracién Pﬁbli
ca Federal, con objeto de opinar si los esta
dos financieros presentan razonablemente la si
tuacidn financiera, si los objetivos y metas
efectivamente han sido alcanzados, si los re
cursos han sido administrados de manera eficien
te y si se ha cumplido con las disposiciones
legales aplicables".(9)

De los cuatro tipos de auditoria enunciadas,
la financiera y operacional ya se describieron
anteriormente sus conceptos, realmente guardan
la misma escencia de los conceptos gque descri
be la auditoria gubernamental.

g) Auditoria de Legalidad

“Revisa si la dependencia o entidad, del sector
Piiblico Federal, en el desarrollo de sus acti
vidades, ha observado el cumplimiento de dispn
siciones legales que les sean aplicables (Le
yes, Reglamentos, Decretoes, circulares, (etc.).
(10)

h) Auditoria de Resultados de Programas

“Analiza la eficacia y congruencia alcanzada en
el logro de los objetivos y metas establecidas,
en relacifn con el avance del ejercicioc presu
puestal™, (11)

2.1.3 Diferencias
A efecto de resumir los principales tipos de audi

torias a continuacién se enuncian las caracteris
ticas escenciales de sus diferencias y semejanzas,

(9) Op. Cit, referencia 8, pag. 2
(10) y (11) Op. Cit. referencia 8, pag. 9



TOUGTOTR0AB|D VAU

*woryoodse
vwesr ef U9 BORULTWTD
-0U02 UoD TRUOTROJOAd

‘gatrq
~-~zoyrde goreboy sau
~OTat80dS [P 50U SWpoy

*gouxnIxe A souadjur

“ex
~n3ng ugrooakoxd ns A
ajuasaad & opesed v

*03® ‘soavTnoaro
- ‘gojuoweTboa ‘sakey

*soreher
- sauorarsodsip ap o3
moueﬁﬂazzoaouamﬂ>um

*so1ebIT SOUOTOTS
SdsTp ep ojueTwyTduno
-~ 19 ILAXBSAO VP pep
-tcooau ey @jue abang

*9OUOTORUTUOUIP SRIFO
ofeq efoudasyxe ebie]

»#(NAI'TVOIT IQ

~=" A guuxhoxd wa3uod

~uayjgoadsa
BWEX UT U3 HOIUGTUTO
-0UOD UOD TYUOTEDIOId

*sousuebao
SOT op gureTl0dgd sed
~-135§A030RAND Yvy Op
opuorpuadop ‘seperaop

- Teaopay
ouxofqoh TIp ToxRUOD
ap souebig isourLnxd

*owsTuehro [Ip Sorx
~~=QUOTOUNF :50UXBIUL
*gouxalxe A souxojur

*(easond
-~ngaxd oyoToxafs Tap
ejuogaxd X opesed 1y

*gojsand
~=nsoxd X seuraboxd
~= 90T DIUDURATENTIXH

+e3sandnsaad
oTofoxale Tap JdULA
-2 70 U0D uQTOLTAX U
-~ soaTI9(|o ap oaboy
T8 ud sepsudnabuod A
BTOUDTID ¥ AvZTLRUY

*geweaboxd
s07 ©p odourae & 03500
- [9 Teroxjuco dp pep
-Ts000u vl 2jue ehang

*eweaboad
x0d sojsandnsoxd sof
8p arjaed e ‘ojustoey

~pe op soidrourad ol

*RATALIASTU
~=THpe GHNOUHSG—-DU uo
soyradxo op odnab up

“ugrarz
~Tuehzo el op SEITIEO
~-odse sapepysanou sef
- ® UQTOuUNng ud wa onb
-~ 2k OfqeTIRA AW GY

*esoadwa el op
- sofavuorouny & ugro
~==~321TP BT fHOUILZUT

coan3ny e spuwgTw Sel
- opuotaead ‘sajussoad
~ & sepesed souoroeny
=TS O0pudkNTOUYT GOUSTU
Thao £OT 8p OATIRIAISTU
-~TWpe Opelse [0 eTovH

cesordus el wp
-0} 0 5ealy LeIIva ‘o)
Uowejavdep un ‘uprouny
- vun ‘gap2prarior sey
eproey xesozue apand og

*23UAMNUDBTD

T30 ugroeztuehio el op
~ soaTyelqo sof avabot
exed s0oTungy A souvu
N /52[CTIVIVY SOEAND
-=dd YOT #IUBWeATICFT]
Tno avaolou & Auztreuy

*vA
~13RxsTUTLDR RTILUTOD
TW v Oop oajudp SUITYF
- ae3j0038p o aezTuizdo
ap oosap (8 ojue obxng

cvx
~otoueuty £ teuorovaod
-0 egpiojTpne ap A 1023
-uon op @nbojua Ta uod
eprRUOTOeRaX f93UdTOdNY

*¥SYINUOUA 110
SOQVIINS 3d

VATINALS THINAY

~On Dp GOIVPUYIBY BOT

_ *ugfoeay
STUTWPY UD OPLTIUDDTY
un aod vpwutpaood za3m
opuvtqap ‘unyyyoudse
CURX ©T UD HOJUDTWTD
-0uod UOD TRUOTEDFOIZ

*gouoroey
2do sel ep ugrELIAIITU
-Twpw op REDTUOZ] SU

‘vsoadus ey op sOTIVU
oroung & ugrooearTp T
{souxajuy 2IUMROTSTA

coamng
- e cmﬂconcua ng £ 03
Uosoxd A opesed Teuntd
~vxado opeyse Te eran)

resoxdes BT Ppol © 03
Tourejavdop un ‘ugTouny
- eun ‘SOPRRPTATIOE seT
eroey a2d0jud opand og

*gopensape 5oT
TPuRISO [OT OPULUTULI]
~ap  fugroexado op sop
Oygu 50 0UDWEATINITT
Tno aexofow & IvzTeuy

rugroexado ap
soseoozd soT uo se([el
- aejoonop o aezfuiidn
op oosop 10 ojue abang

DISTS
50T A vISTOURUTI vIT0]
~Tpae BT UCL wpeuoToBY
~0X BTOUDISTXO LURTPIW

TYNOIOWVYAJO

» SVIDNHUFIATA TU OAILVAYIIOD OUdYND

oo ap soydyoutad goT

.ouﬁanum 0pe3uod

‘gepey
deoe syusureasusb vgx
~03Ypne ‘Op SBUIOU SV

«qegou
—-ab ua oorrand & oatp
-210 3p HOUOTONITISUT
~ ‘s210po0a0v ‘oulatq
-ob ’sejsyuotoon Isou
~393x2 ojuowedioutad

*usbT0 uOIOTP 8T onb
~  53TqUIUCD gauoFoRI
—ado svey opuuzyreur &
0ATITITIUEND TVISTA P
ojund un Ipsop SOIVTI
13 sopeaso SO ©
93UIULDTSYY RpeIoFUY

*vIOTOURUTT UQTORN]
=I5 ¥ DJIUDWRATSNTOXRI

*sep

-=23u0saxd sexyro sey
g DRpOTIUGINe W

- egoadwod exed sox
~5TDOUEUTY SOPR3S3 307
-~ ap sTS7TRUR £ ugTs
~TA2I  wUN aen3aoyq

SVATROAXFD BT
ap sproaut 8 Tebay od
T3 op sauoroLNIIs 104

retouvlsTxn wbhaeq

RITIONUNTI

ugraTRON

ugtondafy

opoagn

HOpeRBTEIIT

ugTorIUITTO

ANPOTY

030040

pEpFSROaN

eTI0ISTH

¥IY0LIaNVY



*00TTqPd 103095 TOP oxjuep ugioedyrde NS B UQTOUDIE UD UOIRISPTSUCD °S pupt [eboy op & scuexboxd 9P SOpe3TNSaX Op SRIIOITPNE ST 4y
©ZBXIAYFIND FRILW IVTTJ",UQTORWIOJUT Ip SLWIISTS SOT & eATIRIISJUTUPY PLIO3TPNV B, STSO)} v Op opundape X opewoj oxpend .

‘gareber seucyotsod
~§IP 8B UOD uQTORTex
us gepejosijap series
SB[ VUOTOUIW !BWIOJUT

*oTqRTIRA

*saebar spuoratsodsTp

—— RXUOD SVTOUDIDITQ

*1en
-gandnsexd Toxjuod 1@
A sewexboxd goy op oo
UrAe TOp SBUOTIRTAGID
ey eUOTOUSW fouxojuy

*oTqUTIRA

“aoieAe
ap saucrodonxs erruds

*ojuaTWeUOTIUN S
~  xofsw un vred atnbH
==~95 ® UQyooE 9P §OS
Fno opuotuodoxrd & seny
UogsTxo seworqoad sof
~ Bp BSNPD LY OpuRUTU
~1939p ‘opueaisTUTUPY
~ 380 98 onh uod pYd
TotoT3o BT v 030adsax
uod vjsyuoysejord tep
- ugrurdo ey esoxdxg

c.NﬁU.:,u:ﬂu e evsvadua
- BT 9P SOPLPTSOdoU O
sojuaturtaonbos soy v
opxsnoe ap ‘erqutaep

TeZT{UOX BT
~ anb pevotsajoxd tap
OT291TID T4 SBUDTATO}
-ut anb oprep sopejins
-=0X 50T 9p pepraryal
=-qns ey aod eATIv{Ooy

‘ezryeax ey anb
- TOp OTI9I[I0 TO U

*gajuauryaad
- 53UOTOLPUIWONAX SeT
opusroel ‘esnes ns op
~uejiewed X 030039 1o
~ OpuBR}TREdX ‘eTousyo
~-=T30 v uod ugroetax
e gRpPYINOlep HetTRy
ST PUHOTOUSW £ durojul

eAUTIUOD 0 BDTPQTIOG

*SaIUPUgISO
op sauotadooxa w(eruag

*To13u0d
op ojyeadse ns uo seg

*QuTTRaX
el onb e3jsjuctsayoxd
10D ugtutdo e opusju
D3u0d !soucforxado op
= 0ITOTO TOp wyoajy uy
~ B esaxdud mun op ex
Troueuty ugrovnITy B
9P BUICIUT O UBWEROTF

*o3ULUTRAU
~~v eurulu ‘esrpgirag

*gopejnsex
SOT UD pRNYTIoexRd UnIy

*sopejdese o3

suoyuy

e rousndaIy

ugrETOBIg




20

2.2 La Auditoria Administrativa
2.2.1 Definiciones

La versatilidad, amplia y G4til aplicacién de 1la
Auditoria Administrativa se ha venido desarrollan
do relativamente de hace unos afies a la fecha.
Desde entonces los estudiosos de la Administracién
la han conceptualizado de diversas formas, asignin
doles nombres como:

Auditoria Funcional
Andlisis Adwministrativeo
Anflisis de las Operaciones, etc.

Sin embargo, consideramos que el término adecuado
es el de Auditoria Administrativa, por ser el que
de acuerdo a sus dos componentes, se relacionamis
a los propfsitos gue se persiguen con su aplica
cidn.

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

William P. "La Auditoria Administrativa puede

Leonard definirse como el examen comprensi
vo y constructivo de la estructura
de una enmpresa, de una institucién,
una seccldén del gobierno, o cualquier
parte de un organismo, en cuanto a gus pla
nes y objetivos, sus métodos y von
troles, su forma de operacidn y sus
facilidades fisicas y humanas".

Edward F. "La Auditoria Administrativa es una
Norbeck t@cnica de control, que proporciona
a la direccifn un método para evaluar
la efectividad de los procedimientos
operativos y los controles internos”.

Instituto Ame "Cualquier empresa, de cualquier in

ricano de la dole, tiene dreas generales sujetas

Administracién a investigacidn y que permiten obte
ner una evaluacidn de la administra
cidn”.

José Antonio "La Auditoria Administrativa es la
Fernindez B. revisidn objetiva, metddica y comple
ta, de la satisfaccidn de los oRje
tivos institucionaleg, con base a
los niveles jerdrquicos de la empre
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sa, en cuanto a su estructura, y la
participacidn individual de los in
tegrantes de la institucidn".

"La Auditoria Administrativa es el
examen metddico y ordenado de los ob
jetivos de una empresa, de su estruc
tura orgdnica y de la utilizacidén -
del elemento humano a fin de informar
sobre el objeto mismo de su examen",

"Una definicién concisa de investi
gacién :Lndustr:.al la enunciaria co
mo un andlisis de potencialidad de
la productividad. En la practica
se trata de incrementar la eficiencia
de operacidn, ya sea en una empresa
o en una rama industrial®”.

"La medicidén de la actuacidén de la
gerencia esta en la justificacidn- -
de sus operaciones y &€sto no quiere
decir simplemente que todas las ope
raciones esten respaldadas completa
mente por documentos, sSino que la
operacibn aen su origen haya obedeci
do a una finalidad especifica para
solucionar un problema de la Adminis
tracidn, con relacidn a los objeti
voSs.

Determinar si la gerencia se apega
a cumplir los objetivos sefialados es
una labor que puede hacerse si se
exaninan las operaciones realizadas
en lapsos definidos y 'se busca su
justificacién por medio de un juicio
racional.

Para poder contestar todas estas pre
guntas y formarse un julcio de la ac
tuacidén de la gerencia, es necesario
analizar cada una de las funciones
gque realiza la gerencia, asi como -
sus propdsitos definidos y después,
el resultado conjunto del negocio,
mediante una Auditoria de las funcio
nes de la gerencia"

"Es necesaria una continua verifica
cidn y un control cuidadoso para ase
gurarse de que las prdcticas y pro
gramas en la negociacidén alcanzan los
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resultados para los que se crearon
y siguen manteniendo.

Las politicas deben considerarse cui
dadosamente, deben ser consistentes
con los objetivos basicos de la em
presa y deben ser apropiadas en tér
minos de politica piiblica corriente.

La Auditoria Administrativa constitu
ye una oportunidad para mostrar qué
es lo gue un negocio estd logrando.
Es una "audiencia®™ en la cual los -
asistentes pueden enterarse de lo gque
se ha logrado con respecto a las po
liticas y programas sobre los que se
hace Auditoria".

"La Auditoria Administrativa como un
servicio profesional, es el examen in
tegral o parcial de una entidad pi
blica o privada con el propdsito de
descubrir oportunidades para la me
jorfa de su administracién”,

"La Auditoria Administrativa es el
examen analitico, completo e infor
mativo de la funcidén administrativa
de una entidad econdmica".

“La Auditoria Administrativa es la
técnica que tiene como objetivo re
visar, supervizar y evaluar la admi
nistracién de una empresa”.

f'on el propdsito de analizar las definiciones de
Auditoria Administrativa, y de &sta forma entender
su contenido se presentan separ&ndolas en sus di
ferentes partes, de acuerdo a lo que dicen algqunos

autores.
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En base al andlisis de los anteriores concgptos,
presentamos una definicidn de lo gue es para noso
tros la Auditoria Administrativa.

“Es el examen y evaluacidn de la administracién de
una entidad, para determinaxr el nivel de funciona
miento de la misma, y establecer las medidas preven
tivas, predictivas y correctivas que corresponda",



2.2.2 Objetivos

En todo trabajo de Auditoria Administrativa, es ne
cesario emplear las técnicas y herramientas mis -~
apropladas al tipo de estudioc que se pretende rea
lizar.

Es importante sefialar que cada entidad posee carac
teristicas propias que la diferencian de otras,
aiin siendo del mismo ramo. Al realizar un traba
jo de Auditoria Administrativa es importante tomar
en cuenta dichas caracteristicas, y orientar la in
vestigacidn en base a las mismas. -

El objetivo general de la Auditoria Administrativa
se puede decir que es, el proporcionar la informa
cidén 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 Auditoria Administrativa.

Andlisis Factorial Describir las coausas de la
baja productividad y esta
blecer las bases para aumen
tarla.

William P. Leonard Descubrir deficiencias o -
irregularidades y apuntar
sus posibles remedios.

Carlos E. Anaya S. Una evaluacidn de la empre
sa en todas sus partes.

Fabian Martinez V. Identificar y eliminar defi
ciencias o irregularidades.

Victor M. Rubio R. Evaluar el fundamento de la
administracidn para locali
zar irregularidades o ang
malias y plantear alterna
tivas de solucidn.

Joaguin Rodriguez V. Sacar a la luz irregularida
des y deficiencias.

Salvador Cervantes Contribuir a la mejor (efi

Abreu ciencia) y mds econdémica -
(Productividad), operacidn
bajo controles efectivos.

Ademds de estos objetivos, se pueden obtener con
la correcta avlicacidn de la Auditoria Administra
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tiva, los siguientes objetivos especificos, 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 politicas y procedimien
tos

-~ Confirmar que los métodos de operacidn son satis
factorios

~ Determinar los factores que intervienen en cada
funcion

-~ Mejorar el uso de los recurscs materiales y hu
manos

- Ayudar a la Direccidn a lograr una administracién
mds eficaz
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2.2.3 Campo de¢ aplicacidn

La aplicacién de la Auditoria Administrativa, co
mo herramienta de contreol, se puede hacer a todo
tipo de organizaciones sin importar el girode las
mismas .

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

Se circunscribe a la universalidad de la adminis
tracidn, por lo que su campo de actuacidn es prac
ticamente ilimitado, tomando en consideracidn que
se aplica en base a principios gque son generales,



2.2.4 Alcance,

2.2.4.1

2.2.4.2
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limitaciones y nornas

Alcance

El alcance es una de las bases mids impor
tantes de la auditoria administrativa,puég
va a determinar si la extensifn del traba
jo abarcari toda la empresa o se limitari
a divisiones, departamentos o a ciertas ac
tividades seleccionadas dentro de una &rea
especifica, lo gque deriva c¢ircunstancias
muy importantes como costo y tiempo de la
auditoria, asi como facilidades que propor
cionard la empresa.' Por ello, el &xito
de la auditoria administrativa depende en
gran parte de la delimitacidn precisa de
su alcance.

También, el alcance y extensidn de la au
ditoria administrativa tienen relacidncon
los procedinientos utilizados en cada caso,
especifico y con el grado en que los contro
les examinados sirvan como base de compro
bacidn y confianza para el auditor. Con
siderando lo anterior se concluye que la
auditoria administrativa puede realizarse in
tegral o parcialmente, ya que puede abar
car el estudio general de la entidad o s§
lamente alguna(s) &rea(s) o funcidn (es) de
la misma, de lo cual se derivan otros as
pectos importantes como: )

- Costo de la auditoria
~ Tiempo de la auditoria
- Prioridad de 1a auditoria

Lo recomendable en la auditoria administra

tiva es precisamente
dad en su totalidad,
no en gue opera, sSus
micos como sociales,
materiales, técnicos
mo los elementos que

que abaxgque a laenti
conteaplando el entor
objetivos tanto econd
sus recursos humanos,
y financieros, asi co
constituyen su proce

so administrativo: planeacidn, organizacidn,

direccidn y control.

Limitaciones

"Si bien la auditoria administrativa es ~
una herramienta moderna de la administra

cidn,

su principal limitacidn consiste en
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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 funcién, por tanto, el resulta
do de una auditoria administrativa adole
ce de cierta subjetividad, ya que cl res
ponsable de ella determina el patrdn ideal
que usarid como base para la evaluacién”.

(12) Es decir la auditoria administrati
va se basa en apreciaciones subjetivas pa
ra brindar apreciaciones objetivas.

Considerando lo anterior se sefiala como
factores limitantes en el desarxrollo de la
auditoria administrativa, a todas aquellas
actividades que por su naturaleza no permi
ten evaluaciones objetivas, ya que conti
nuamente se estan haciendo comparaciones y
diagndsticos subjetivos de los procedimien
tos, actuaciones, decisiones, etc. '

Precisamente la subjetividad de que adole
ce la auditoria administyrativa viene a sub
rayar el hecho de que su &xito depende en
gran parte de la calidad profesional del
auditor administrativo en cuanto al c¢onpo
cimiento, seleccidn y utilizacidn de 1los
métodos y técnicas iddneas segiin las carac
teristicas del organismo auditado; por lo gque
resulta indtil y aidn peligroso, si se 1lle
va a cabo por una persona que no esté ca
pacitada para ello.

En la préctica también se presentan en al
gunas ocasiones limitaciones imprevisikles
tales como:

- Linmnitaciones de tiempo y/o recursos.

- Limitaciones del sistema contable, falta
de documentacidn, registros, etec.

- Limitaciones del sistema de control in-
terno.

- Limitaciones impuestas por la administra
cién de la entidad.

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

: (12). Joaquin RodrIguez Valencia "Sinopsis de Auditoria Administrativa"

bag.

98
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{%wm. mwita oOptener la informacidn.

No obstante lo anterior, se puede afirmar
con seguridad de gue a medida que se vaya
desarrollando esta herramienta de control,
ird recabando experiencias valiosas que
conducirdn, indudablemente al estableci
miento de convenciones generales sobre los
modelos ideales contrxa los que se deban
conparar los resultados de auditoriasadmi
nistrativas.

2.2.4.3 Normas
Concepto:

"son los requisitos minimos de calidad re
lativos a la personalidad del auditor y al
trabajo que desempefia, gque se deriva de la
naturaleza profesional de la actividagd de
auditoria y de sus caracteristicas especi
ficas". (13)

El propdsito de estas normas es proveer al
auditor administrativo de gulas técnicas
y profesionales para efectuar sus labores
de evaluacidn, verificacidn, obtencidn de
evidencias y formulacidén de conclusiones
y recomendaciones; asi como otorgar la con
fiabilidad a la informacidn emitida sobre
la situacidn que guarda la entidad y coad
yuva a la adecuada toma de decisiones por
parte de los directivos.

La Comisién de Auditoria Administrativa de
la Asociacidn Nacional de Licenciados en
Adninistracidén, A. C., promulgd en 1978,
las siguientes normas de auditoria adminis
trativa:

PRIMERA: El Licenciado en Administracidn,
es el profesional iddéneo para realizar,
participar, dirigir o cuordinar el servi
cio independiente de auditoria adm}nistra
tiva de entidades tanto privadas como pd
blicas.

SEGUNDA: El Licenciado en Administracidn,
estd obligado a practicar la auditoria ad
ministrativa dentro de las normas de B&ti
ca que le impone la Asociacidn Nacional de

(13) C.P. Salvador Cervantes abreu "Dinimica de la Auditoria Administra
tiva". pag. 50 v 51



Licenciados en Administracidn, a. C.

TERCERA: La auditoria administrativa pue
de ser parcial o integral, por lo gue debe
contratarse peor escrito, y el auditor admi
nistrativo debe cuidar de que se defina el
alcance de su trabajo y la responsabilidad
que asume, con toda precisidn.

CUARTA: Cuando el auditor administrativo,
detecte inseguridad en su cliente xespec
to de lo gque cree necesitar, o de la nat.t__s_'
raleza de la auditoria administrativa en
general, el Licenciado en Administracidn
debe proponerle que en primer lugar se contrate
un diagndstico administrativo cuyo alcan
ce y responsabilidad deben también quedar
claramente definidos por escrito.

QUINTA: Es responsabilidad profesional del
auditor administrativo, planear adecuada
mente su trabajo mediante unc o mis progra
mas que analicen la metodolegia a aplicar.

SEXTA: Es responsabilidad profesional del
auditor administrativo, realizar sa traba
jo con el midximo esmero, tanto en Lo per
sonal, como en la supervisidén de ayudantes,
ain en el caso de que dificultades no pre
vistas obligquen a incurrixr en costos que
sobrepasen a los honorarios.

SEPTIMA: La auditoria administrativa esun
examen de evaluacidn ‘de naturaleza criti
co-constructiva, que puede real izarse con
base en técnicas objetivas, nunéricas y
y hasta cientificas, pero el proceso eva
luatorio es siempre subjetivo, por lo que
el Licenciado en Administracid®n no emitird
dictamenes sobre la efectividad o eficien
cia generales de la administracifn de sus
clientes.
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2.2.5 Enfoques

Los enfoques de la auditoria administrativa se re
fieren a los aspectos que interesan revisar y eva
luar en la organizacidn, a Ffin de determinar el
grado de eficiencia de su administracidn, detectan
do sus fallas o deficiencias y presentando divei
sas alternativas de solucidn a las mismas.

Se manejan y conocen varios tipos de enfoques de
la auditoria administrativa como:

l.- Enfoque del proceso administrativo.
2.- Enfoque de la estructura orgdnica.
3.- Enfoque por freas funcionales.

4.~ Enfoque por objetivos y resultados.

Cada uno de los enfoques antes citados tienen sus
ventajas y desventajas lo cual nos obliga a elegir
en cada caso el mds adecuado, o la combinacién que
de ellos resulte mds apropiada para el organismo
auditado. Todos estos enfoques coinciden en algo
muy importante, que es el hecho de que la evalua
cidn se hace desde el punto de vista estrictamente
administrativo, es decir, la auditoria administra
tiva evalfla la administracidén de las funciones téc
nicas, mds no las funciones técnicas en si. -

A continuacidn presentamos una breve explicacién
de cada uno de ellos:

1.~ Enfoque del proceso adninistrativo:

Consiste en dirigir el desarrollo de la audi
torfia administrativa desde el punto de vista
de la evaluacidn o andlisis de las etapas del
proceso administrativo:

a) Planeacidn, b) Organizacidn, c¢) Direccidn,
d) Control.

a) Planeacidn.- Bs la funcidn fundamental de
la administracidén y consiste en escoger en
tre futuras alternativas de accidn, pa
ra la empresa en su conjunto y para
cada departamento dentro de ella.

b) Organizacién.— Inveolucra el establecimien-
to de una estructura calculada de funciones
a través de la determinacidn y enumeracidn
de las actividades requeridas para alcanzar
las metas de una emnpresa, la agrupacién'de
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estas actividades, la asignacidn de tales
grupos de actividades a un administrador,
la delegacidn de autoridad para llevarlas a
cabo, y el proveer coordinacién de autori
dad y de relaciones horizontales y vertica
les de informacidn en la estructura de la
empresa.

Direccidn.- Implica guiar y conducir a los.
subordinados, es decir es el aspecto inter
personal de la administracidn por medio de
la cual log subordinados pueden comprender
con efectividad y eficiencia el logro de
los objetivos de la empresa.

Control.- Es la nedicidn y la correccién
de las actividades de los subordinados para
asegurar que los eventos se ajustan a los
planes, por lo tanto, mide el desempeiio en
relacidn 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 asegE
rar el cumplimiento de los planes,

Una aplicacidn concreta de este enfoque es
el desarrollado por V. M. Rubio Ragazzoni
y J. Herndndez Fuentes, el cual consiste
en efectuar la auditoria mediante la evalua
cién de las funciones administrativasa tra
vés del proceso administrativo, consideran
do los siguientes aspectos:

l1.- PLANEACION:

- Objetivos y Politicas
- Planes y Programas.

2.~ ORGANIZACION:

- Estructura orgdinica

~ Funciones

- Niveles de autoridad y responsabilidad
- Manual de organizacidn.

3.~ INTEGRACION:

- Elemento humano

~ Recursos materiales
- Recursos técnicos

- Recursos financieros.

4.~ DIRECCION:
-~ Supervisidn

~ Comunicacidn y éoordinacidn
- Delegaci®dn



5.- COUTROL:

- Medidas de control que aseguren los
resultados

~ Registros y controles operativos

- Sistemas y procedimientos administra
tivos

~ Manual de operacidn.

2.- Enfoque por Estructura Orgdnica:

Consiste en efectuar la auditoria adminis
trativa, partiendo del an&lisis sobre 1la
utilizacibn eguilibrada y razonable de los
recursos humanos (directivos, empleados y
obrerog), materiales (dinerxo e instalacio
nas) y técnicos (sistemas vy procedimiei
tos), con que cuenta la entidad para satis
facer sus objetivos segin la estructura or
génica de la misma, la cual también es ana
lizada con el fin de verificar si refleja
0 no la situacifn verdadera y actual, asi
como los elementos para determinar si el
organigrama precisa los niveles de autori
dad y responsabilidad adecuados, detectédn
dose principalmente las siguientes deficien
cias:

a} Estructura mal proyectada para satisfa
cer las necesidades especificas de la
empresa.

b) Funciones no coordinadas nil controladas.

¢) Falta de delegacidn de autoridad y reg
ponsabilidad en forma apropiada.

d) Personal no calificado en puestos cla
ve.

e) Falta de flexibilidad en situaciones -
cambiantes.

Una aplicacidn concreta es el enfoque desa
rrollado por J. Antonio Ferndndez Arena,
quien propone la realizacidn de la Audito
rfia Administrativa, combinando un andlisis
de los objetivos, de los recursos y del
proceso administrativo dentro de la empre
sa u organismo auditado.

Su enfoque comprende:



3.-
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Los objetivos de la empresa:

a) De servicio
b) Social

c) ECcondmico.

La direccidn: (en sus niveles existentes)

3.- Los recursos (en,su consideracidn de orga
nizacidn e integracién).

a) Recursos Humanos (empleados, obreros).

b) Recursos materiales (dinero, instala
ciones).

c) Recursos técnicos (sistemas y procedi-
mientos) .

4.- El proceso administrativo:
a) Planeacidn.
b) Implementacidn.

¢) Control.

Enfogue por Areas Funcionales:

La evaluacibén de la empresa sujeta a estudio

se inicia identificando las Areas funcionales

de la misma, asi como las actividades asigna
‘"das a cada una de ellas, las cuales se someten
'a cuestionamientos.

Las ireas funcionales que integran una empre
sa u ors&nizacidn y los aspectos a evaluar de
las mismas segiin Tisbé& A. Olavarria en su te
45 {vwer bibliografia), son:

PERSONAL:

- Reclutamiento

- Seleccidn

- Contratacién

- Introduccibn

- Entrenamiento y Desarrollo
- Andlisis de Puestos

- Valuacidn de Puestos

- Calificacidn de Méritos
- Presentacidén y Sexvicios
- Salarios e Incentivos

- Ascensos y Promociones



PRODUCCION:

~ Diseio de Producto
-~ Ingenieria de Métodos

- Control de Materiales (compras)

- Elaboracidn (transformacidn)
~ Control de la Produccidn

- Programacidn

- Mantenimiento y Conservacidn
~ Trifico y Transporte

VENTAS:

- Adiestramiento de Vendedores
-~ Segmentacidén del Mercado

~ Distribucidn del Producto

- Ventas de Exportacidn

- Ventas Menudeo

- Ventas de Material Obsoleto.

FINANZAS:

- Obtencidn de Recursos Financieros
- Aplicacidn de Recursos Financieros

~ Créditoes
- Cobranzas
- Recepcidn y Pagos

37

Otro caso concreto de enfogue de auditoria agd

ministrativa por &reas funcionales,

es el im

plementado por Alfonso Mejia Fernindez, el cual
estd dividido en dos grandes &reas, las cuales
se muestran en seguida; junto con los aspectos

que los integran y los detalles a estudiar:

I. Estructural:

- Objetivos
~ Organizacidn.

II. Funcional:
- Produccidn
- Ventas
- Finanzas

-~ Manejo de Personal.

En los objetivos se verifica:

8i estin definidos

Como definieron los objetivos
- Son conocidos los objetivos

~ Se revisan los objetivos
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n_i: organizacidn se evalia:

=1 Manual de Organizacién
La grafica funcional
Comnunicaciones internas.

n_la produccidn se evalfia:

Tos objetivos (de produccidn)
Eleccidn del lugar de la fabrica
Eleccibn de la maquinaria
Aprovechamiento del terreno
Planeacidén del trabajo
Control de calidad

Forma de controlarla

Costos

Disefio de productos nuevos
Cambioc de produccidn
Adiestramiento de empleados
Salarios.

En Ventas se evalda:

Objetivos (de ventas)
Politica de ventas
Comunicacidn con los clientes
Adiestramiento a vendedores
Servicios '
Estudio del mercado
Puplicidag.

In Finanzas se evalda:

Objetivos a corteo plazo

Objetivos a largo plazo

Relacidn entre unos y otros

Informacidn financiera oportuna y veraz de
la empresa

Auditorias de cuentas internas y externas o
ambos .

Poder de compra del capital actual en rela
c¢idn al inicial

Politica de dividendos de la empresa

Quién la fija

Influencia de la plitica de dividendos en la
solidez de la empresa

Capital circulante de la empresa

Existe sistema de presupuestos

Quienes participan en su formulacidn
Politica de depreciacidn

Cuales son las fuentes de capital ajeno que
pxoveen la emnpresa

Investigaciones que lleva a cabo este depar
tamentoe para encontrar dinero con las mejo
ras condiciones en cuanto a costos, plazos
y reguisitos.
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En Manejo de Personal se evalia:

- Objetivos de &sta funcidn

- Porma de contratacibn de empleados

- Cual es el nivel mdximo al que puede aspirar
un empleado dentro de la empresa.

- Proporcidn entre objetivos ijdvenes y vie
jos ! -

- Programas de adiestramiento

- Definicidn de puestos dentro de la organiza
cidn

- Forma de calificar los méritos

- Periodicidad con gue se revisen los puestos
y la forma de calificar

- Estimulos al desenpeiio

-~ Prestaciones sociales gque otorga la empresa

- Cuales son las causas principales del ausen
tismo

- Nedidas tendientes a solucicnar las bajas de
personal.

Enfoqgue QE“EPQitoria Administrativa por Obije

tivos y Resultadoes

Consiste en efectuar la auditoria mediante 1la
evaluacién de la adecuacidn de los objetivos de
la organizacidn y el grado de cunplimiento de
los mismos.

Como ejemplo de este timo de enfogque tenemos
el disefiado por investigadores del Banco de
México y el de William P. Leonard, mismos que
se muestran a continuacidn:

Enfogque del Banco de Néxico:

Consiste en evaluar los 10 factores béasicos de
que consta la administracidn de una empresa.

- Medio Abiente

- Politicas y direccidn

- Productos y procesos

- Financiamiento

- Medios de produccidn

- Fuerza de trabaijo

- Sumninistros

- Actividad productora

- Mercadeo (ventas y distribucidn)
-~ Contabilidad y estadistica.

Enfoque de ¥illiam P. Leonard.

- Planes y Objetivos
- Estructura de la Organizacidn
- Politicas y prdacticas
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~ Sistemas y procedimientas

- Guias Financieras

~ Controles de Operacidn

- Mano de obra e instalaciones.

Finalmente consideramos necesario establecer -
con claridad que ninguno de los enfoques antes
mencionados es.tctalmente rigido, ya gue todos
persiguen como objetivo basico evaluar desde
diferentes puntos de vista el grado de eficien
cia de la administracidn de la enmpresa audité
da, asl como detectar sus fallas o deficien
cias y presentar diversas alternativas de mejo
ras,
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2.2.6 Métodos

Antes de iniciar con éste tema, es conveniente enun
ciar el concepto de "METODO", ya que la unificacién
en el contexto de su significado facilita la com
prensidn de lo tratado en el apartado de este ca
pitulo. -

El autor HMiguel Duhalt Krauss en su libro " Los
manuales de Procedimientos en las Oficinas Pﬁbli
cas ", nos define el m&todo comc una manera de
efectuar cada una de las acciones, fisicas o men
tales, pasos o etapas gque eS necesario ejecutar pa
ra llevar a cabo una actividad o labor determing
da,

"En su acepcidén mis amplia, el métcdo es la mang
ra de alcanzar un objetivo; o bien, se le define
como determinado procedimiento para ordenar una
actividad". (14)

Si el método es un orxden jerarquizado y clasifi
cado para hacer las cosas y una serie de pasos ne
cesarios a ejecutar, es interesante reflexionar
sobre el método cientifico ya que de &1 se obtie
nen los sistemas de caridcter general aplicables
en diversas situaciones y circunstancias. Sus
pasos son:

1.~ Consideracidén de la informacién preliminar -
que sugiere el problema

2,- Formulacién del problema

3.- Observacidén de hechos pertinentes

4.~ Uso de conocimientos anteriores

S.~ Formulacién de la hipdtesis

6.~ Deduccién de las implicaciones de la hipStesis
7.- Conclusidn que confirme o no la hipdtesis

"el método cientifico no se presenta de manera
‘dinica, ya que hay diferentes maneras de abordar
o enfocar un problema, de proceder a recopilar in
formacidn, de analizarla y de presentarla”. (15)

asi, “el método cientifico es la presistente apli

{14) Ludin Rosental. "Diccionario FilosGfico"
(15) Rafil Rojas Soriano, "Guias para realizar Investigaciones Sociales"”



cacién de la légicz para poner a prueba nuestras impresig
nes, opiniones o conjeturas, examinando las mejo
res evidencias disponibles, en favor y en contra
de ellas" (Chohen y Nagel, 1934).

Considerando lo anterior se puede decir que un "ME&
todo de Auditoria Administrativa": Es el procedi
miento (acciones jerarquizadas y clasificadas de
manera l&gica), que se aplica para abordar o enfo
car un problema, recopilar, analizar y evaluar iE
formacidn, obtener conclusiones e informar resul
tados.

Pues bien, corresponde ahora resolver una incégni
ta fundamental ZCOMO?... cuiles son los pasos a dar
... dQUE HACER?... para efectuar una auditoria....
SQUE ELEMENTOS?... son necesarios... ¢CON QUE 1INS
TRUMENTOS3? ...

Por consiguiente a continuacién enunciamos en for
ma generalizada los métodos de auditoria administra
tiva de algunos de los autores mas conocidos en nues
tro pdis, mismos que presentamos en el cuadro ane
%o, con el fin de dar respuesta a nuestra interr§
gante,

AUTOR METODO

WILLIAM P. LEONARD ESTUDIO PRELIMINAR
PROGRAMA DE AUDITORIA
INVESTIGACION

ANALISIS, INTERPRETA--
CION Y SINTESIS
PREPARACION DE INFORME
DISCUSION CON LOS AFEC
TADOS

INFORME FINAL

REVISION SISTEMATICA

PLANEAR LA INVESTIGACION
ANALIZAR EL TEMA

EXNMEN DE CADA FACTOR -
COMBINACION DE HALLAZGOS
PRESENTACION DE DIAGNOS
TICO

ANALISIS FACTORIAL_DEL
BANCO DE MEXICO,S.A.

ASOCIACION NACIONAL DE

COLEGIOS DE LICENCIADOS
EN ADMINISTRACION, A.C.
(A.N.C.L.A,)

ENTREVISTA PREVIA
RECOLECCION DE DATOS
OBTENCION DE INFORMACION
EVALUACION

INFORME DE AUDITORIA ADMINIS
TRATIVA )



VICTOR M. RUBIO HAGAZZ0Q
NI Y JORGE HERNANDEZ -
FUENTES

PLANEACION
EXAMEN
CVALUACION

PRESENTACION DEL INFORME

JOAQUIN RODRIGUEZ VALEN  ESTUDIO PRELIMINAR

CIA PLANEACION DE LA AUDITORIA
INVESTIGACION Y EXAMEN
DE LOS ELENENTOS FUNCIO
NAL, ANALITICO PROCESAL
Y AMBIENTAL
ANALISIS Y EVALUACION -
DE LA INFORMACION OBTE
NIDA
INFORME DE AUDITORIA AD
MINISTRATIVA
IMPLANTACION DE RECOMEN
DACIONES. ' -

Existen otros autores gue presentan su método de
auditoria administrativa, no propiamente como una
serie de pasos o etapas a seguir, sino como un en
foque. Por ejemplo: Alfonso Mejia Ferndndez, Ro
berto Maclas Pineda, Manuel D'Azaola, estos aut§
res a diferencia de los otros no enfatizan en ca
da una de las etapas que contituyen la metodologia
que conlleva a la realizacidén del andlisis de su en
foque. : -

Como puede observarse, existe una diversidad de cri
terios para elaborar un método de auditoria admi
nistrativa, definir un enfoque y diferenciarlos a
ambos, asi también como ejemplo de ello el Instituto
Americano de Administracidn no presenta su método en forma
- de procedimientos, sino una serie de aspectos a considerar
en su andlisis.

Debe tenerse presente, por consiguiente, que cual
quier intento de establecer un método, tiene el ca
ridcter de orientacidn o sugerencia, ya gue siemore
estard sujeto al criterio y objetivos particulares
del auditor e inclusive en forma mids. determinante,
a las circunstancias especificas de la empresa.

Una vez comprendido lo que es un método de auditg
ria administrativa y enunciando algunos criterios
lleganos a la propuesta de un método propio acor
de a las necesidades de las dreas internas de las
entidades del S&ctor Piblico.

El método de auditoria administrativa, que nos pa
rece el m3s adecuado por la secuencia ldgica de los
pasos a realizar, porgque presenta una estructura



secmejante a la del método cientifico, y porque con
ello se responde a2 la incdgnita fundamental gque -~
enunciamos con anterioridad, es el siguiente:

DETERMINACION DEL AREA A ESTUDIAR
INVESTIGACION PRELIMINAR
PROGRALKACION

EXAMEN

ANALISIS Y EVALUACION

PREINFORME

PRESENTACION DE RESULTADOS

El desglose de este método se presenta en toda su
esencia en el modelo de auditoria administrativa
que proponemos, el cual se detalla ampliamente en
el siguiente capitulo.
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2.3 La Auditoria Gubernamental
2.3.1 Administracidén Piblica Federal

A partir de la formacién del pais en Repiblica In
dependiente, se han promovido cambios en la estruc
tura de gobierno con objeto de establecer los xpg
canismos necesarios para que el aparato Gubernamen
tal cumpla con sus objetivos y metas senalados. -

El gobierno en su caricter de auwtoridad rectora -
del estado, tiene encomendadas una serie de act i
vidades cuyo objeto .principal es, vigilar los i_?x:
tereses de los gobernados a través de la ejecucidn
de acciones.

Bs evidente que alo largo del tiempo.se han creado
sistemas y se han dividido sectores de actividad para uni
ficar v simplificar el funcionamiento de los mismos.
La tarea de cumplir con la responsabilidad de &r
gano rector, por parte del gobierno federal
Yy por la magnitud de la misma, ha obligado al esta
do a crear instrumentos y mecanismos administrat_—i_
vos para dar congruencia a los objetivos trazados.
Es por ello que la Administracidn Piblica es la he
rramienta gue ha utilizado el estado para regular
las relaciones con sus gobernados, con el fin que
el gigantesco aparato estatal funcione de acuerdo
a los objetivos econdmicos 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
¢idn pldblica, que tiene su fundamento en la Co ns
titucidn Politica, gque da efecto al aparato admi
nistrativo; y se refiere a la soberania nacional y
1 su forma de gobierno, sefiala, que es una rep@hi
ca representantiva, democritica federal, compuesta
de estados libres y soberanos en todo lo concernien_
te a su régimen interior, pero unidos en una fede
racidn. Aademds de esto, la administracidn pdbli
ca se apoya en Leyes Orginicas, Reglamentarias vy
Ordinarias. Las Leyes Orgdnicas regulanla estruc
tura para el funcionamiento de alguno de los &rga
nos del poder; Las leyes Reglamentarias, son las
que indican en detalle algin ordenaniento de la
Constitucidn; las Leyes Ordinarias son en conse
cuencia de una actividad autorizada por la Consti
tucidn.

Una de las leyves que da efecto a la Organizacidn
de la administracidn pilblica, es la Ley Orgénica
de la Administracidn Piblica, que establece las ba



ses de su organizacidn Federal, Central y Paraes
tatal. -

La administracidn pidblica federal centralizada, se
intengra por las Secretarias de Estado, los Depar
tamentos Administrativos y la Procuraduria General
de la Repiiblica y para el estudio, planeacién y
desvacho de los negocios del orden adninistrativo
el poder ejecutivo de la unidn cuenta con las si
guientes Secretarias:

Secretaria de Gobernacidn

Secretaria de Relaciones Exteriores

Secretaria de la Defensa Kacional

Secretaria de Marina

Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico
Secretaria de Programacidn y Presupuesto
Secretaria de la Contraloria General de la Federacion
Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
Secretaria de Comunicaciones y Transportes
Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos
Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia
Secretaria de Educacién Pliblica

Secretaria de Salubridad y Asistencia

Secretaria de Trabajo y Previsidén Social
Secretaria de la Reforma Agraria

Secretaria de Turismo

Secretaria de Pesca

Departamento del Distrito Federal

En esta administracidn, la dependencia o jerdrquia
es directa del Presidente de la Rep@blica, con ob

jeto de uniformar las decisiones de nombramiento,
mando y revisidn de conflictos de su competencia.

En la administracidn pldblica paraestatal son con
siderados como organismos descentralizados las Ins
tituciones creadas por disposicidn del congreso -
de la unidén, o en su caso por el Ejecutivo Federal
con personalidad juridica y patrimonios promios,
cualesquiera que sea la forma o estructura legal
que adopten. Dentro de la Adninistracidén Pliblica
Paraestatal estdn comprendidas.

Organismos Descentralizados

Empresas de Participbacidn Estatal



48

Instituciones Nacionales de Crédito
Instituciones Nacionales de Sequros y Fianzas
Organizaciones Auxiliares Nacionales de Crédito

Los Fideicomisos

En la administracidn piblica se tienen empresas de
participacién estatal mayoritaria y minoritaria,
de acuerdo al montc de las acciones que el gobier
no aporte. El gobierno tiene la facultad de nom
brar la mayoria de los miembros de la Direccidn y
facultad de vetar acuerdos de la Asamblea General
de Accionistas, Consejo de Administracidén u Orga
no Equivalente. h

Asimismo la administracidn plblica paraestatal.se
agrupa por sectores; el programa de reforma admi
nistrativa agrupa a la administracidn en "sectores"
de actividad, cuya finalidad es la planeacidn ecgo
ndmica con el estudio de los instrumentos adminis
trativos correspondientes.

Es importante destacar la funcidn que desarrollan
las Secretarias de Programacidn y Presupuesto y de
Hacienda y Crédito Pdblico, dentro de la adminis
tracidn piblica, dado que la naturaleza de sus ac
tividades les obliga a intervenir en las funciones
de las demds dependencias y entidades plblicas.

A la Secretaria de Hacienda y Crédito Plblicoc 1le
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 Secretaria de Programacidn y Presupuesto e}
bre la gue recae,coordinar y elaborar los planes
nacionales y regionales de desarrollo econdmico y
social, asi como su programacidn financiera tanto
de inversidn, del Gasto Piiblico y la evaluacién de
los resultados de su gestidn por sectores de acti
vidad.

Hablando en este sentido, uno de los instrumentos
gue utiliza la administracidn pliblica para cumplir
con su funcidn, es la Reforma Administrativa, la
cual pretende modernizar las acciones para adecuar
las a las demandas politicas, sociales ¥y econémg
cas del pais; Reformar la administracidn pilblica
permite, entre otras cosas:

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

~ Simplificar los procedimientos y métodos de tra
hajo.
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Tamtbién con el fin de dar congruencia a las accio
nes de goblierno, el titular del ejecutivo federal
establecid las bases y objetivos globales de la Re
forma Administrativa:

l.- Organizar al gobierno para organizar al pais.

2.~ Adoptar la programacién como instrumento fuﬁ
damental de gobierno.

3.- Sistematizar la administracidén y el desarrollo
del personal pliblico federal.

4.- Contribuir al fortalecimiento de nuestra orga
nizacidn politica.

5.~ Definir convencionalmente los sectores de acuer
do con lo que se considere md3s adecuado para
el momento actual del pafs.

6.- Disefnar o adecuar los mecanismos que pe€rmitan
coordinar los sectores de actividades econdmi
ca y social en que participa el sector pibli
co, a fin de darles consistencia interna y evi
tar duplicaciones y desperdicios de recursos.

7.- Promover la agrupacidn sectorial de las distin
tas instituciones y organismos oficlales y de
finir en cada caso las unidades normativas vy
coordinadoras de sector,

8.~ Disenar regionalizaciones convencionales y ade
cuar mecanismos que orienten en forma coodina
da y coherente las distintas politicas de se¢
tor, buscando atenuar el desegquilibrio regio
nal que padece el pais.

Es indudable gque la Reforma Administrativa es un
instrumento eficaz para dar efecto a la administra
cidn pablica, pero dada la complejidad de su tarea
se establecen otros mecanismos de apoyo como lo es
es Presupuesto por Programas que se desarrolla vy
se presenta a base del trabajo gue deba ejecutar-
se, atendiendo a objetivos especificos y de 1los
costos de ejecucidn de dicho trabajo. Expresa
el gasto en funcidn de los objetivos que se persi
guen en cada nivel de organizacidn, e implica co
mo condicidn ldgica, que los objetivos constituyen
un conjunto coherente. Es decir, con esta técni
ca se interrelacionan los programas 'y los presupues
tos y se determina los costos de las actividades
caoncretas que cada dependencia debe realizar para
llevar a cabo los programas o subprogramas a su car

go.
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Su implantacidn reviste una gran importancia, vya
que permitird a los funcionarios responsables, una
clara visidén de los objetivos de las acciones y re
cursos gue se requieren para alcanzarlos. Ademds
facilitar@ una mejor planeacidn para fijar objeti
vos a corto, medianc y largo plazo, formular poll
ticas adecuadas para el logro de los objetivos txa
zados, elegir los mejores planes de accibn y sefia
lar mecanismos y procedimientos mds iddneos, para
el cumplimiento de planes y programas. También
dotard de los Recursos Humanos y materiales reque
ridos, para lograr los objetivos que, para su orga
nizacidn, determine la estructura administrativa,
gue permita la Optima rentabilidad, estableciendo
relaciones de dependencia y sus respectivas jerir
quias.

La estructura del sistema tiene como directriz el
control del presupuesto asignado anualmente a la
administracidn piiblica, y su aplicacidn en el gas
to corriente y de inversidn de acuerdo a los pro
gramas, objetivos y metas establecidas previamen
te para cada una de las entidades que las confor-
mah; es por ello que se implantd el sistema de con
trol de efectivo, el cual permite disponer de ele
mentos sobre planes finahcieros para la mejor uti
lizacidn de los recursos monetarios, aunados con
medios de registro presupuestal y contable para
proporcionar informacidn &gil y oportuna del avan
ce o aplicacidn del presupuesto y la disponibili-
dad efectiva, evitando sobregiros en las asignacio
nes presupuestales reduciendo al minimo los casos
de transferencia o ampliacidn de partidas.

Is indudable la intervencidn del estado en casi -
toda la actividad econdmica del pais, hecho gque
demanda mayor eficiencia administrativa de sus de
pendencias y el establecimiento de sistemas adecua
dos a las tareas de gobierno. Es por ello que se
hace resaltar la importancia gque adquiere la Admi
nistracidn Piiblica, para tratar los asuntos del eg
tado con bases bien fundamentadas y de esta mang
ra lograr avances del desarrollo econdmico.



2.3.2 Generalidades.

Dentro del &mbito de la Administracidn Piiblica Fe
deral, se han venido efectuando diversas practicas
de revisidn y verificacidn de hechos y circunstan
cias gue han llegado a conceptualizarse como audl
torias.

Esta actividad se haya a su vez enmarcada dentro
de un esquema mds arplio al que se le ha denomina
do Sistema Integral de Control y Evaluacidn Guber
namental, el cual plantea en su estructura diver
sos tipos de auditoria, con caracteristicas parti
culares y también con' diversos drganos encargados
de la ejecucibdn.

A este sistema se le ha definido como "el conjunto
de indicadecres que permiten analizar oportuna y -
sistemdticamente la congruencia y la efectividad
en el funcionamiente de los instrumentos, procedi
mientos y mecanismos de control y evaluacidn que
interactilan dentro y entre los sistemas de regula
cidn, apoyo y operacidn de la Administracién

riitblica FPederal”. (16)

Otra connotacidn sefiala que es "el de ser un ele
mento integrador y regulador del funcionamiento y
alcance de los instrumentos de control y evaluacidn
qmedeben tener los distintos sistemas que 1nterac
tian en el sistema nacional de planeaclon democra
tica, y que son responsabilidad de las dreas compe
tentes de acuerdo a las instancias de decisidnsec

torial. Estos instrumentos son, entre otros:
planes, politicas, presupuestos, normas Yy disposi
ciones". (17)

Alin cuando nos encontramos dentro de este esquema
con diversos tipos de auditoria, existe una carag
teristica conlin presente en todas ellas que al mis
mo tiempo es la que las diferencia de cualguier -
otra auditoria, podriamos decir que es lo que da
a la auditoria gubernamental ese nombre.

Este cardcter distintivoe estriba en gue la audito
ria gubernamental tiene siempre como sujeto de re
visidn a las dependencias y entidades de la Admi
nistracidn Piliblica Federal, sin importar quien la
realice, ni el alcance o propdsitos gque tenga.

(16} (17) Secretaria de la Contraloria General de la Federacidn. Marco
de actuacidn de las Contralorias Internas en las Dependencias
de la Administracidn Piblica Federal. México 1983.
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Surge ahora la pregunta del por qgué de estas au
ditorias, llegidndose a la conclusidn de que su fi
nalidad primordial es ayudar a las entidades y -
dependencias a mejorar sus operaciones y activi
dades en base a las observaciones determinadas,
la formulacidn de conclusiones y 1la presentacién
de recomendaciones. Los propdsitos generales es
tin conformados dando énfasis a las acciones co
rrectivas y de seguimiento que posibiliten el au
mento de la eficiencia, efectividad y econonia en
las operaciones.
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Antecedentes,

se puede decir gue la auditoria gubernamental tie
ne una amplia gama de antecedentes, entre los que
destacanr los relacionados con los propdsitos con
los que se ha realizado; para enunciar sd8lo algu
nos tenemos: la revisidn de la cuenta Yy gasto PE
blicos, las auditorias financieras practicadas %
las entidades de la Administracidn Piblica Paraes
tatal por auditcres externos, las auditorias intei
nas ejecutadas por unidades de los propios organis
mos piiblicos y aquellas realizadas en relacidn al
manejo, custodia y administracidn de fondos y va
lores, entre otras. -

Ahora bien, poxr lo gue se refiere a esta actividad
en las entidades del sector paraestatal, la implan
tacidn de los mecanismos directos e instituciona
les de control datan del aho de 1947, en que se
creb la primera Ley para el Control de los Organis
mos Descentralizados y Empresas de Participacidn
Estatal.

Este ordenamiento planted coriginalmente un tipo de
control administrativo y financiero de las entida
des del sector paraestatal con la exclusidn de z
las instituciones docentes y culturales, asi como
de las instituciones nacionales de crédito; este
control era ejercido a través de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Plblico y de la de Bienes Nacio
nales e Inspeccibn Administrativa. -

En forma sucesiva fueron apareciendo otras disposi
ciones que fueron modificando tanto los mecanismos
como los drganos de control, encontr@ndose que ailn
cuando consideraban los aspectos de administracidn
er sus preceptos, el punto central de estas audi
torfas eran el aspecto financiero.

En cuanto al antecedente de la auditoria guberna
mental en las dependencias del sector central, ég
te se remonta al afio de 1917 en que se crea el De
partamento de Contraloria, y del cual hablaremos
mids adelante cuando se trate el punto referente a
la Secretaria de la Contraloria GCeneral de la Fe
deracidn.

Definicidn.

La Secretaria de Programacidn y Presupuesto propox
ciona una definicidn de auditoria gubernamental
donde sefiala gue "la auditorfa gubernamental com
prende el examen de las operaciones, cualesquiera
que sea su naturaleza, de las dependencias y enti
dades de la Administracidn Pidblica Federal, con ob
jeto de opinar si los estados financieros presen
tan ragonablemente la situacién financiera, silos
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objetivos y metas efectivamente han sido alcanza
dos, si los recursos han sido administrados de mg
nera eficiente y si se ha cumplido con las dispsi
ciones legales aplicables"”.

Objetivos.

Existen objetivos y propbdsitos especificos para ca
da uno de los tipos de auditoria de acuerdo a las
clasificaciones que m3s adelante se presentardn,
sin embargo de manera general podemos citar aque
llos que la Secretaria de Programacidn y Presupues
to y de Hacienda y Crédito Plblico han considerado.

Secretaria de Programacién y Presupuesto:

1. Analizar si el control intexno coadyuva a la ob
tancidn de informacidn financiera confiable, -
oportuna y Gtil para la adecuada toma de deci
siones.

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

3. Revisar la eficiencia obtenida por la dependencia o
entidad en la asignacidém y utilizacidn de sus
recursos.

4. Revisar si se cumple con las disposiciones lega
les, normas y politicas aplicables a la depen
dencia o entidad.

5. Formular las observaciones y recomendaciones =
tendientes a mejorar la operacifn de la depen
dencia o entidad, asi como para corregir las des
viaciones y deficiencias encontradas.

6. Realizar el seguimiento de las recomendaciones
que hayan -sido aprobadas, con objeto de cercio
rarse de que efectivamente se implantaron.

Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico:
Establecer:

1. EL grado en gue las entidades del sector pibli
¢o v sus servidores han cumplido adecuadamente
con los deberes v atribuciones que les han asig
nado.

2. 8i tales funciones se han ejecutado de manera
eficients, cfectiva y ccondnmica.
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3. 8i los objetivoes y las metas propuestas han si
do logrados.

4. Si la informacidn gerencial producida es correc
ta y confiable.

5. 81 se han cumplido las disposiciones 1legales
aplicables.

Organos gue la reaiizan.

Los Jrganos responsables de la ejecucién de audi
torias a las dependencias y entidades corresponden
tanto al poder legislativo, como al ejecutivo federal.

El encargado de esta prdctica dentro del poder le
gislativo es la Contaduria Mayor de Hacienda cono
drgano técnico de la Cimara de Diputados gque tiene
a su cargo la revisidn de la cuenta piblica del go
bierno federal y la del Departamento del Distrito
Federal.

Dentro del poder ejecutivo federal estdn los si
quientes drganos: las Contralorias Internas de las
devendencias v entidades, la Secretaria de la Con
traloria General de la Federacidn, auditores exter
nos designados por la misma secretaria y las Con
tralorias Estatales v Municivpales.

Es menester mencionar cue la Secretaria de la Con
tralorla Generat de la Federacidn, cuenta dentro
de su estructura con diferentes &reas, las cuales
ejecutan auditorias gubernamentales con caracteris
ticas particulares cada una cde ellas, refiriéndo-
nos a ellas en otro apartado.

Cada Srgano persigue distintos prop&sitos al efec
tuar su examen ’2 conformidad con las atribuciones
asignadas y las funciones encomendadas.

Clasificaciones.

Existen diversas clasificaciones de la auditoria

gubernamental, las cuales muestran diferencias po
co significativas, por lo cual tomamos como mues
tra la que da la Secretaria de Programacidn y Pre
supnesto, misma gque se complementd con elementos
que consideraban otras.
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2.4 SECRETARIA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION.

2.4.1 Antecedentes.

La Secretaria de la Contraloria General de 1la Fe
deracidn tiene su antecedente en México a partir
del 25 de diciembre de 1917, en que se promulga la
Ley de Secretarias de Estado, en donde se crea el
Departamento Autdnomo de Contraloria. Tiempo des
pués se expidid la Ley que reglamentaba la organz
zacidn, competencia y atribuciones de dicho depar
tamento cuyo nombre fye el de "Ley Orgldnica del De
partamento Auténomo de Contraloria", fechada en ene
ro de 1918,

La idea primordial d= su existencia se derivd de
la necesidad de procurar por medio de &1l un juicio
so uso de los fondos v la estricta observancia de
los precevntos leqales.

El motivo de la reorganizacién consistié en el
principio de gque el Cajero de una Institucidn no
debe ser al mismo tiempo el Contador, como lo fue
durante muchos afios en MExico, puesto gque en la Te
soreria se formaba la contabilidad previa glosa e
inspeccidn de las cuentas de las oficinas. En con
secuencia, la tendencia general debia ser emanci
par a la Tesoreria de toda labor que no fuera la
mera contabilidad de caja, de recepcibn, de concen
tracidén y de distribucidn de fondos a todas las ofi
cinas que dependfian de ella, para dejarla reducida
a sus funciones propias, gque son las de caja.

De acuerdo a la "Ley Orgdnica del Departamento Au
tdnomo de Contraloria"” del 19 de enero de 1918, -
sus principales atribuciones eran:

1. Llevar las cuentas generales de la Nacidn.
2. Acordar los métodos de contabilidad y la mane

ra de rendir la informacidn relativa a las fi
nanzas de cualquier dependencia del Gobierno.

3. Examinar los libros, registros y documentos de
la nacidn y la glosa y liguidecidn de cuentas
de los funcionarios y empleados gue tuvieran a
su cargo fondos del Gobierno.

4. Estudiar la organizacidn interior, procedimien
tos y gastos de las Secretarias y demds depen
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dencias del Gobierno con el objeto de obtener
la mayor economia en los gastos y eficacia en
los servicios, formulando sugerencias que pon
dria en conocimiento del Presidente de la Repﬁ
blica, para que se tomaran las medidas que se
creyeran pertinentes'

2.4.2 Funciones.

El articulo 32-Bis de la Ley Orginica de la Aadmi
nistracién Plblica Federal publicada en el diario
oficial del 29 de diciembre de 1982, sefiala las
atribuciones de la dependencia, encomendindole el
despacho de los siquientes asuntos:

I.- Planear, organizar y coordinar el Sistema de
Control y Evaluacidn Gubernmamental. Inspeccionar
el ejercicio del gasto piblico federal y su con
gruencia con los presupuestos de agresos.

II.- Expedir las normas que regulen el funciona
miento de los instrumentos y procedimientos de con
trol de la Administracidn Pdblica Federal. La Se
cretaria, discrecionalmente, podrd requerir de las
dependencias competentes, la instrumentacidn de nor
mas commlementarias para el ejercicio de faculta-
des gque aseguren el control.

ITI.- Vigilar el cumplimiento de las normas de con
trol y fiscalizacidn, asi como asesorar y apoyar
a los drganos de control interno de las dependen

“cias y ~ntidades de la Administracidn Plblica Fe
deral.

IV.- Establecer las bases generales para la reali
zacidén de auditorfas en las dependencias y entigda
des en sustitucidn o apoyo de sus propios drganos
de control.

V.~ Comprobar. el cumplimiento, por parte de las de
pendencias y entidades de la Administracidn Pdbli
ca Federal, de las obligaciones derivadas de las
disposiciones en materia de planeacibn, presupues
tacidén, ingresos, financiamiento, inversidn, deuda
patrimonio y fondos y valores de la propiedad o al
cuidado del Gobierno Federal.

VI.- Sugerir normas a la Comisidn Nacional Banca
ria y de Seguros en relacidn con el control y fis
calizacidén de las entidades bancarias y de otro ti
po que forman parte de la Administracidn Pdblica
Pederal.
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VII.~ Realizar, por si o a solicitud de la Secre
taria de Hacienda y Crédito Piblico y de Programa
cidn y Presupuesto o de la coordinadora del sector
correspondiente, auditorias y evaluaciones a las
dependencias y entidades de la Administracidn P{
blica Federal con el objeto de promover la eficien
cia 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 drganos de control, que las dependen
cias y entidades de la Administracidn Pibli ca Fe
deral, cumplan con las normas y disposiciones en
materia de: sistemas de registro y contabilidad;
contratacidn y pago de personal; contratacidén de
servicios; obra piliblica; adquisiciones; arrendamien
tos; conservacidn, uso, destino, afectacidn, ena
jenacidén y baja de bienes muebles e inmuebles, ai
macenes y demis activos y recursos materiales de
la Administracidn PQblica Federal.

IX.~- Opinar, previamente a su expediciédn, sobre los
proyectos de normas de contabilidad y de contrel
en materia de programacidn; presupuestacidn; y agd
ministracién de recursos humanos, materiales y fi
nancieros que elabore la Secretaria de Programacién
y Presupuesto; asi como sobre los proyectos de nor
mas en materia de contratacidn de deuda y de mane
jo de fondos que formule la Secretaria de HacieE
da y Crédito Piiblico,

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

XI.- Proponer la designacidén de comisarios o sus
equivalentes en los Grganos de vigilancia en 1los
consejos o juntas de gobierno y administracidn de
las entidades de la Administracidn Pdblica Paraes
tatal.

XII.~ Opinar sobre el nombramiento y, en su caso,
solicitar la remocidn de los titulares de las ireas
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
beridn reunir los requisitos que establezca la Se
cretaria.

XIII.- Coordinarse con la Contaduria Mayor de Ha
cienda para el establecimiento de los procedimien
tos necesarios que permitan a ambos drganos el cum
plimiento de sus respectivas responsabilidades.
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vo Federzl sobre el resultado d: la evaluacidn de
las dependencias y entidades de la Administracidn
Piblica Federal que haya s5ido objeto de fiscaliza
cidn, e informar a las autoridades competentes, si
asl fuere requerido, el resultado de tales inter
venciones. -

XV.- Recibir y registrar las declaraciones patri
moniales que deban presentar los servidores de 1a
Administracién Plblica Federal y verificar y préc
ticar las investigaciones que fueren pertinentes
de acuerdo con las leyes y reglamentos.

XVI.- Atender las quejas gue presenten los parti
culares con motivo de acuerdos, convenios o contrg
tos gue celebren con las dependencias y entidades
de la Administracidn PiUblica Federal, de acuerdo
con las normas que se emitan.

XVII.- Conocer e investigar los :actos, omisiones o
conductey de los servidores piblicos para consti
tuir responsabilidades administrativas, aplicar las
sanciones gque correspondan 2n los términos que las
leyes sefalen y, en su caso, hacexr las denuncias
correspondientes ante el Ministerio Piblico pres
tindole para tal efecto la colaboracidn que le fue
re requerida,

XVIII.- Vigilar el cumplimiento de las normas in
ternas de la Secretaria, constituir las responsa
bilidades administrativas de su personal, aplicidn
dole las sanciones que correspondan y hacer, alefe§
to, las denuncias a que hubiere lugar.

¥IX.~ Las demd@s que le encomiendan expresamente -~
las leyes y reglamentos,

Marco Juridico.

Ll marce juridico que regula las funciones de 1la
Secretaria de la Contraloria General de la Federa
cidn se encuentra conformuado principalmente por
los siguientes ordenamientos:

- Constitucidn Politica de los Estades Unidos Me
xicanos, Articulo 89 fraccidn I.

- Ley Orgdnica de la Administracidn Pidblica Federal
Articulo 32-Bis, fracciones I a la XIX y sus sie
te articulos transitorios.

- Reglamento Interior de 1z Sccrectaria de 1a Con

tralorta Gueneral de la Fedaracidn, Articulos 1
al 31 vy sus sicte articules transitorios.
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- Otras disposiciones legales, decretos, acuerdos
y circulares.

2.4.4 Organos de la Secretaria de la Contraloria General
de la Federacidn que realizan auditorias.

Existen diversos drganos a nivel de direccidn ge
neral, encargados de la realizacién de auditorias
evaluaciones y revisiones tanto de dependencias -
como de entidades dentro la mencionada Secretaria
Estos &rganos son:

- Direccidn General de Operacidn Regional

- Direccidn General de Responsabilidades y Situa
cidn Patrimonial

- Direccidn General de Auditorias Externas

- Dirececidn General de Auditoria Gubernamental.

Cuenta asimismo con una Direccidn General de Con
trol, gue aunque no lleva a cabo auditorias, es el
drgano encargado de normar y controlar aquellas -
que realicen las Contralorias Internas de las de
pendencias y entidades.

A continuacidn se presentan las funciones princi
pales que desarrollan estas unidades,

Direccidn General de Operacidn Regional.= Progra
mar, dirigir y controlar las actividades de fisca
lizacidn y evaluacidn del uso de fondos federales
en programas de inversidn coordinados con los Es
tados y Municipios. -

Direccidn General de Responsabilidades y Situacidn
Patrimonial.~ Verificar el cumplimiento por par
te de los servidores plblicos, de las disposicio
nes mencionadas en la Ley Federal de los Servido
res Piblicos.

Direccidn General de Auditorias Externas.- Dicta
minar estados financieros de entidades de la Admi
nistracidn Piiblica Paraestatal, a través de audg
res externos.

Direccidn General de Auditoria Gubernamental.- Vi
gilar y comprobar el funcionamientc de las depen
dencias y entidades de la Administracifn P@blica
Federal, en los aspectos financieros, de legalidad,
de resultados de programas y de eficiencia.
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2.4.5 Direccidn General de Control.

Sus facultades se encuentran contenidas en el Re
glamento Interior de la Secretaria de la Contralo
ria General de la Federacidn, en el articulo 19,
que sefiala:

I.- Expedir las normas que regulen el funcioramien
to de los instrumentos y procedimientos del control
de la Administracidén Pdblica Federal y requerir,
discrecionalmente de las dependencias competentes,
la instrumentacidn de normas complementarias para
el ejercicio de facultades que aseguren el control;

II.~ Formular y recabar los datos vy elementos tég
nicos que fueren necesarios para la opinidn de la
Secretaria, previamente a su expedicidn, sobre los
proyectos de normas de contabilidad y del control
en materia de programacidn, presupuestacidn, admi
nistracidén de recursos humanos, materiales y finan
cieros que elaboren la Secretaria de Programacidn
y Presupuesto;

III.~ Establecer los requisitos que deberin reunir
los titulares de las areas de control de las depen
dencias y entidades de la Administracidon Piblica -
Federal, opinar sobre su nombramiento y en su ca
so, solicitar su remocidn;

Iv.~- Formular las normas que a la Secretaria corres
ponden sugerir a la Comisidn Nacional Bancaria vy
de Seguros en relacidn con el control y fiscaliza
cibén de las entidades bancarias y demis entidades
paraestatales que estén bajo la inspeccidn y regu
larizacidn de dicho organismo;

V.- Establecer las bases generales para la reali
zacidn de auditorias en las dependencias y entida
des de la Administracidn P@iblica Federal fijando
los programas minimos de dichas auditorias;

VI.~ Comprobar la observancia de las normas, poli
ticas, procedimientos y programas que regulen el
funcionamiento de los drganos internos de control
y auditoria de las dependencias y entidades de la
Administracidn PGblica Federal, expedidas por la
propia Secretaria. Inspeccionar vy vigilar que los
P drganos de control de las dependencias y entidades
: de la Administracidn Plblica Federal cumplan, con
las normas y disposiciones legales a que se refie
re la fraccidn VIII del articulo 32 bis, de la Ley
Orginica de la Administracidn Piblica Federal;
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y auditorias, se ajusten a los programas y objeti
vos establecidos;

VIII.~ Analizar el contenido de los informes deri
vados de la prédctica de auditorias internas a las
dependencias y entidades de la Administracidn Pf
blicas Federal, y conforme a sus resultados propo
ner a la autoridad correspondiente las acciones -
gue sean pertinentes;

IX.~- Turnar los expedientes relativos a las inves
tigaciones y auditorias que hubiere practicado, si
de las mismas se detectaren presuntas responsabi
lidades de los servidores plblicos a las Contralo
rias Internas, de las Dependencias de la Adminis
tracién Pdblica Federal v al Coordinador Sectorial
de las entidades respectivas en los casos de su
competencia, o a la Direccidn General de Responsa
bilidades y Situacidn Patrimonial, cuando competa
a la Secretaria para la iwmposicidn de las sancio
nes o denuncias que correspondan en los té&rminos
de la Ley Federal de Responsabilidades de los Ser
vidores Piiblicos y dem@s disposiciones legales
aplicables;

XK.~ Las dends que le sefale el titular de la Secre
taria.

A continuacidn se mencionan las fun~iones que tie
nen encomendadas las unidades que conforman la Di
reccidn General de Control. (18)

- Direccidn de Normatividad e Investigacidn

- Direccién de Asistencia y Desarrollo Técnico

- Direccidén de Supervisidn y Evaluacidn.
Direccidn de Normatividad e Investigacidn.- De
finir las normas y lineamientos para regular el
funcionamiento de los dérganos de control interno

de las dependencias y entidades, asi como coordi
nar y vigilar su instrumentacidn.

Preparar los elementos técnicos para emitir la opi
nién de la Secretarxfa sobre las normas que expida
la Secretaria de Programacidn y Presupuesto.

Pefinir las normas y lineamientos para reqular el

funcionanmiento de los instrumentos de control de
la Administracidn Pdblica Federal.

{18) Primer Fore de Divulgacién Interna, Secretaria de la Contraloria Ce
neral de la Federaci®n. “"Funciones de la Direccidn General de Con-
trol", Hayo de 1983,



63

Determinar las bases generales para la realizacidn
de las Auditorlas de las Contralorias Internas.

Formular las normas que a la Secretaria correspon
de sugerdir a la Comisidén Nacional Bancaria y de
Seguros.

Direccidén de Asistencia y Desarrollo T&cnico.- De
finir los requisitos que deberdn reunir los titu
lares de las Adreas de control en las dependenciag
y entidades de la Administracidn Pliblica Federal.

Determinar y establecer los programas de capacita
¢idn y desarrollo para el personal de los drganos
de control interno de las dependencias y entidades
de la Administracidn Piblica Federal,

Direccidn de Supervisidn y Evaluacidn.- Efectuar
el seguimiento y evaluacidn de los programas de au
ditoria interna en las dependencias y entidades de
la Administracion Pliblica Federal.

Evaluar el cumplimiento de las normas y lineamien
tos de control vpor parte de los drganos de control
interno de las dependencias y entidades.

Establecer los programas minimos de auditoria que
deberin desarrollar las dependencias y entidades.

Realizar el seguimiento de la aplicacidn de medi
dasg correctivas derivadas de las observaciones vy
recomendaciones de las auditorias que practiquen,
los drganos de control y autoridades competentes.
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Se debe sefialar ademds que esta clasificacidn obe
dece al objeto de las miswas auditorias, teniéndo
se:

- Auditoria Financiera.

- Auditoria de Eficiencia u Operacional.

- Auditoria de Resultados de Programas.

- Auditoria de Legalidad.

A continuacidén se presenta la definicién de cada
una de ellas y su principal objeto:

Auditoria Financiera.- Es aquella que abarca el

examen de las transacciones y registros financierxos
con obijeto de determinar:

a) Si la informacidén finaciera gue se produce es
confiable, ovortuna y dtil.

b) Si los estados financieros presentan razonable
mente la situacidn financiera v los resultados
de las operaciones de acuerdo con los principios
de contabilidad generalmente aceptados, vy

c) Si el organismo ha cumplido con la legislaciédn
v la reglamentacidn vigentes que puedan tener
un efecto importante en los estados financieros.

Auditoria de Eficiencia u Operacional.- Este tipo
de auditoria comprende el examen de la eficiencia
obtenida en la utilizacidn de los recursos finan
cieros, humanos y materiales, para:

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

b) Detectar las causas de cualesquiera préacticas
ineficientes o poco econdmicas, ¥y

¢) Determinar si el organismo cumple con las leyes
vy reglamentos que regulan la economia y eficien
cia administrativas.

Auditoria de Resultados de Programas.- Esta au
ditoria analiza la eficacia y conaruencia alcanza
da en el logreo de los objetivos y las metas esta
blecidas, en relacidn al avance del ejercicio pre
supuestal. 21 andlisis de la eficacia se obten-
dri revisando que efectivamente se alcanzaron las
metas establecidas en el tiempo, lugar,cantidad y
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calidad recueridas. La congruencid se determina
rd al examinar la relacidn 16gica 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 gque co
rresponden sus actividades.

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

Auditoria de Legalidad.- Tiene como finalidad re
visar si el organismo en el desarrollo de sus ac
tividades ha observado el cumplimiento de las dig
posiciones legales gque le sean aplicables (leyes,
decretos, circulares, etc.).

Otra clasificacidn que se puede formular es de
acuerdo al sujeto a revisar, teniendo entonces:

- Sector Central

- Sector Paraestatal
- Sector Fimanciero
~- Pideicomisos

- Sector Estatal Coordinado
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* 2.5 CONTRALORIAS INTERNAS DE LAS DEPENDENCIAS Y ENTIDA
DES PUBLICAS.

2.5.1 Antecedentes

Las contralorias como ya mencionamos dentro
del primer apartado del tema anterior ~-Secxne
raria de la Contraloria General de la Federa
¢ién-, han ido evolucionando y adquiriendo -
mayor importancia dentro de las organizaciones
Ael Sector Pliblico, de tal forma que actualmen
te su principal objetivo es: funcionar como un
brgano que brinde apoyo y asistencia a los ni
veles tdcticos y estratégicos para el mejor
desempeiio de la actividad principal de la em
presa. ’ -

Asi, se ha observado que a través de los afios
los objetivos y funciones de las contralorias
internas han ido modificindose y/o integréndo
se a otras 4reas de la misma organizacidn; co
me ejemplo de ello vemos que en la historia de
la Rdministracidn Pdblica Federal, la Secreta
ria de la Contraloria General de la Federacifn
cuando se cred originalmente en el Gobierno de -
Don Venustiano Carranza en 1917, como Departa
mento Autdnomo de Contraloria, tenia como prin
cipales objetivos el de proteger los fondos
contra malversaciones, reestablecer el crédi
to pidblico y perfeccionar los métodos de con
tabilidad y administracidn; posteriormente al
desaparecer ese departamento, las funciones
se incorporaron a dependencias como la Secreta
ria de Hacienda y Crédito P{iblico, Secretaria’
de Programacibn y Presupuesto, etc., ¥ actual
mente con el resurgimiento de la Secretariade
la Contraloria General de la Pederacidn, regre
san a sSu cargo con nuevas ampliaciones.

Lo anterior no significa que tambi&n dentro -
de las entidades y dependencias del sector pg
blico hayan desaparecido funciones de Contralo
ria creidndose de nueva cuenta con la presente
administracidn; en ese aspecto cadauna.de ellas
se ha manejado y desarrollado de manera inter
na e independiente. Eso quiere decir que ca
da entidad y dependencia, tiene en forma parti
cular antecedentes histéricos en cuanto a su
estructura y desarrollo tanto funcional como
especificamente de sus contralorias internas,
ello derivado de los constantes cambios de 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 administrativadel
Estado se realice en mejores condiciones de efi
ciencia y eficacia, y que, a través de la Secretg
ria de 1z ContralorIa General de la Federacidn, se
fortalezca e integre la funcidn de control en la
Administracidn P@iblica, se ha integrado al sistema
de control y Evaluacidn Gubernamental, acciones -
corresponsables con las entidades del sector pibli
corcontralorias intarnas para gue exista coordina
cibén de esfuerzos en la satisfaccibn del compromz
so social de la Administracidn Plblica Federal.

"En este marco, destaca la naturaleza, funcionamien
to y alcance que tienen las contralorias Intexnas
de las Entidades y Dependencias para fortalecer y
darle integralidad al contrcl dentro del admbito de
sus competencias, mediante la realizacion de accio
nes orientadas a articular, integrar y hacer com
patibles los controles existentes en la entidad".
{12)

Por lo tanto las Contralorias Internas de las En
tidades y Dependencias de la Administracién Plbli
ca Federal, se pueden conceptualizar como drganos
gque tienen como responsabilidad el apoyar, vigilar,
evaluar e instrumentar, comprobar con el £in de ha
cer sugerencias constructivas, asi tambi&n reali
zar acciones orientadas a organizar, instrumentar
y coordinar el sistema Integral de Control,

"TL,as Contralorfas Internas son drganos de apoyo ~
que, para el adecuado cumplimiento de sus respon
sabilidades dependen directapente del titular de
la dependencia y realizan sus funciones de acuer
do con las disposiciones normas y lineamientos que
expide la Secretarla de la Contralofia General de
la Federacidn". (2¢)

2 Objetivos,

"La Secretaria de la Contraloria General de 1la Fe
deracidn como Organc responsable de fortalecer vy
hacer integral la funcidn de control en la Adminig
tracidn PGblica Federal, ha emitido una accidn con
el fin de dar cumplimiento a una primera etapa de
de la atribucibn que tiene de expedir normas v 1i

“Marco de Actuacidn de las Contralorias Internas de las Entidades
de la Administracidn Pliblica y Marco de Actuacidn de las Contralo
rias Internasg sector central”, pag. 5 parr. 6o. -
larco de Actuacidn de las Contralorias Sector Central SCGF 1983 -

nNag.

7



68

neamientos para regula. el funcionamiento de los 8rganos
de Control Interno, en esa accidn establece los ob
jetivos principales de las contralorias internasT
ellos son:

- Contribuir a la modernizacidn de los sistemas de
control y evaluacidn de la dependencia o entidad,
propiciando gue estos asuman un cardcter inte
gral, congruente y homogéneo. -

- Promover la racionalidad en el manejo y aplica
cacidn de los recursos humanos, materiales y fi
nancierxos,

- Prevenir y combatir la corrupcibn, en sus diver
sas manifestaciones, promoviendo las acciones =
necesarias para evitar su recurrencia.

- Contribuir a incrementar la congruencia y equili
brio del esquema de organizacidn y funcionamien
to de 1a dependencia o entidad en su conjunto,

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

-~ Promover la participacidn de los responsables =
de la accidn en los diferentes niveles jer8rgui
cos, asl como que las decisiones repercutan al
interior de cada una de las Areas.

Funciones,

Las funciones de las Contralorias Internas son -
esencialmente de vigilancia y comprobacidn,. y se
gln las disposiciones de la Secretaria de la Con
tralorfa General de la Federacidn, deben en esas
funciones mantener independencia de todas aquellas
acciones que por su naturaleza seradn sujetas a su
vigilancia y fiscalizacidn no debiendo realizar di
rectamente funciones operativas tales como: conta
bilidad, tesorerila, informltica, custodia y admi
nistracidn de bienes en general, organizacidny me
todos, formulacidn del presupuesto, etc.

El campo natural de estas contralorias es la infor
macidn, los sistemas y los controles que existan
en materia contable, financiers vy de operaciBn en
sentido amplio, que permita controlar y evaluar,
medir y comparar, sugerir y perseqguir, interpretar,
concliuir y recomendar.

¢t
]
2

¢s que les otorga la Secretaria de la Con
ria en las etribuciones, de Control, de Super
n vy auditeria, y de Quedias y Denuncias, con
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el propdsito de fortalecer la imagen institucio
nal, mediante la promocidn de la eficienciaen el
desarrollo de las actividades y la eficacia en la
consecucidn de los objetivos de la entidad o de
pendencia.

"Control"

1.~

2.

10. -

Promocidn de politicas y desarrollo de proce
dimientoes,

Comprobacifn de existencia de mecanismos de
contrxol,

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

Recopilar, integrar y analizar informacidnde
la efectividad de los controles, del adecua
do uso de recursos y la congruencia con objg
tivos institucionales.

Vigilar el seguimiento de los programas prio
ritarios, para la oportuna adopcidn de nedi
das correctivas.

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

Vigilar gue las modificaciones a la estrucg
tura Srganica-funcional, contribuyan a mejo
rar la operacidn general,

Verificar que el manejo y aplicacidn de 1los
recursos humanos, materiales y financieros
se cumplan bajo criterios de racionalidad y
austeridad.

Identificar y verificar que los principales
informes econdmicos, financieros y presupues
tales, contables y estadisticos, que se en
vien a dependencias normativas y/o coordina-
doras de secter, contengan los datos y elemen
tos necesarios, asi como el envio dentro de
los plazos sefialados.

Expedir normas y lineamientos en concordancia
y complementaria a las que expida la Secreta
ria de la Contraloria General de la Federa
cidn para regular el funcionamiento del siE
tema Integrado de Control
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11.- Opinar previamente a la expedicibn de proyec
tos de disposiciones, politicas, normas y 11
ncamientos en materia de control que de amu%
do a las atribuciones deban expedir,

@

l12.~ Asesorar, apoyar y coorxrdinarse internamente
y corresponsablemente con Srganosde la Secre
taria de la Contraloria General de la Federa
cidn para regular el funcicnamiento para el
mejor desempeno de las funciones en materia
de control y evaluacidén.

13.- Informar al titular, sobre resultados que pro
porcione el Sistema Integrado de Control --
(s1C).

14, ~ Proporcionar a la Secretaria de la Contralo
rfa General de la Federacidn y/o a la depen
dencia coordinadora de sector (en el caso de
las entidades) la informacibdn y elementos que
&stas requieran.

"Jupervisifn y Auditorla".

1.- Elaborar y desarrollar integralmente los pro
gramas anuales de control y auditoria, ‘en ba
se a los programas minimos que establezca la
Secretarfia de la Contraloria General de 1la
Federacifn.

2.~ Vigilar y comprobar el cumplimiento por par
te de las &dreas de la entidad, de las obliga
ciones derivadas de las disposiciones,normas
y lineamientos.

3.~ Formular en base a resultados de las supervi
siones y auditorias gue realice, las observa
ciones y recomendaciones necesarias tendien
tes a incrementar la eficiencia en las accio
nes, y la eficacia en el logro de los objeti
vos,

4,~ Realizar el seguimiento de la aplicacibn de
las observaciones y recomendaciones.

5.~ Tener acoso a la fuente de informacidn de ac
tividades relevantes, de acuerdo a las polz
ticas fijadas para tal efecto por el titular,
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guejas y denuncias”.

Atender gquejas cue presenten los particulares
con motiveos de acuerdos, convenios o contra
tos que celebran con las distintas dreas de la
entidad.

Realizar investigaciones referentes a los ca
sos en que los servidores piiblicos de la enti
dad o dependencia incurran en responsabilidé
des, con motivo del incumplimiento de las obli
gaciones integrando expedientes y turnindolos
a las contralorias internas, en caso, de enti
dades, o Secretaria de la Contraloria General
de la rFederaci8n, en caso de las dependencias
para que se proceda a substanciar el procedi=-
miento administrativo de determinacién de res
ponsabilidades.

Analizar las causas y los mecanismos utiliza
dos en los casos en que se havan cometido ilz
citos, asil como comprobar la forma del funcio
namiento de los controles a fin de evitar ;
prevenir su incurrencia,
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CAPITULO 3

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

3.1 MECANICA A SEGUIR

Una vez obtenido el marco tedrico v conceptual de refe
rencia, se procedid a la determinacidn de la mecafica a
seguir, de tal forma que condujera al cumplimiento de -

los objetivos planteados,

Como resultado de ello se identificaron las fases gue
se tendrian que cumplir, mismas gue a continuacidn se se
Aalan en forma general:

a) Disefio de un modelo de auditoria administrativa.

b) Resefia del documento denominado "Bases Generales del
Programa Anual de Auditoria 1984",

c) Andlisis, verificacidn y comparacidn de aspectos del
modeloy de las guias del documento considerado,

d) Tabulacién y andlisis de resultados.

c) Realizacidn de entrevistas a personal operativo de
contralorias Internas.

Para efectos de presentacidn del trabajo, en los runtos
subsecuentes se describen la metodologfa y los resulta=-
dos de cada una de las fases desarrolladas.

DISENO DE UN MODELO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La construccidn de un modelo de auditoria administrati
va, obedecid a la necesidad de establecer un parimetro,
contra el cual se validard el contenido del documentode
Bases Generales del Programa Anual de Auditoria 1984,

El modelo se configurd en dos partes fundamentales: una
metodologia para realizar auditorias administrativas vy
un modelo de cuestionarios. sin embarqgo, la fQnica par
te considerada para comparacidn fue la que corresponde
al modelo de cuestionarios porque la metodologia no esta
considerada dentro del documento base de comparacidn.

La metodologia se confiqurd con los pasos sucesivos gue
se consideraron deben ejecutarse en una auditoria admi
nistrativa, siendec su enfoque v contenido generﬂles,coﬁ
el propdsito de gue sea f3cil su adecuacidn a las caric
terfsticas y circunstancias de cada organismo,
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Debido a la importancia que tenia 1la correcta formula
cidn del material correspondiente a los cuestionarios y
a efecto de que el modelo resultard lo suficientemente
representativo de los aspectos que se deben revisar en
una auditoria administrativa, se determind que éste de
bia ser producto de la recopilacidn, anflisis y adecua
cidn de los cuestionarios que han expuesto los principa
les autores sobre la materia.

El desarrocllo de este punto implicd un procesoc de acti
vidades tendientes a identificar y homogeneizar aspec
tos y enfoques, definir criterios para la depuracidn -
de la informacidn, en donde se tomd en cuenta la estruc
tura del modelo, el tipo de organismos sujetos a revi
sidn vy la generalidad de las cuestiones. -

Cabe senalarse que el modelo resultante no queda proba
blemente lo completo deseable, debido principalmente al
énfasis puesto por algunos autores en determinados aspec
tos que consideran mucho mas importantes que otros, pre
firiBndose esto por la solidez y respaldo gue significa
el incluir senalamientos ya desarrollados por conocedo
res de este campo, que haber desarrollado uno quizis -~
mids completo pero con una sustentacidn menos sdlida.

3.2.1 Disenrio del Modelo de Cuestionarios.

3.2.1.1 Seleccidn de los principales exponentes de
la auditoria administrativa.

Se tomd® en consideracidn agquellos autores
que en sus obras incluian cuestionarios,

sin importar los ce¢nfogues particulares
adoptados, pretendiéndose abarcar el max}
no niimero de cuestionarios, lo cual faci
litaria la fundamentacidn de los cuestiona
mientos asi como su depuracidn y andlisis.

Los autores en 1os cuales se basd el mode
lo y sus obras, fueron:

- William P. Leonard
Auditorfa Administrativa

- Jorge Alvarez Anguiano
Auditorfa Administrativa

~ Carlos A, Isoard
Auditoria de Operaciones de Gobierno

- Jos? Antonio Fernindez Arena
La Auditoria Administrativa

-~ Salvador Cervantes 2Abreu .
Dinfmica de la Auditoria Administrativa
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- Carlos E. Anaya Sinchez
Auditoria Aadministrativa

- Joaquin Rodriguez Valencia
Sinopsis de Auditorfa Administrativa

- Victor M. Rubio Ragazzoni

Guia Prdctica de Auditorfa Administrati
va

- Fabfan Martinez Villegas
El Contador Plblico y la Auditoria Admi
nistrativa.
- Robert J. Thierauf
Principios y Aplicaciones de Administra
cidn.
El siguiente paso consistid en la recopi-
lacidn de la informacidn y el an&lisis de
los cuestionarios para la obtencidn de la
estructura completa que se le daria al mo
delo.

Determinacidn de la estructura de los cues
tionarios.

Pel anf8lisis de la informaci®n recopilada
se concluyd gue el enfoque seria por &reas
funcionales y proceso administrativo.

Las -dreas funcionales comprendidas son:
a) Mercadotecnia

b) Produccidn

c) Finanzas

d) Recursos Humanos.

Las etapas del proceso administrativo gue
se manejaron son:

a) Planeacidn

b) brganizaciﬁn

c) Direccidn

d) Control.

No se contempld la etapa de integracidnque
algunos autores incluyen, porque los as

pectos que la conforman se estimaron impli
citos dentro de las dem3s etapas.
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La manera como quedaron con formados los
cuestionarios atendid a las facilidades
metodoldgicas para integrar y estandarizar
todo el acervo de informacidn obtenida, =
concluyendo que no afectaria en forma sus
tancial si el documento base tuviera otra
estructura diferente.

Es importante apuntar que 1los cuestiong
rios confirman en realidad gufas o listas
de chequeo en donde el personal auditor
sea el que valore los aspectos presentados.

Se llegd a la conclusidn de gque a cada
grupo de cuestionarios por Area funcional
correspondian aspectos tanto generales co
mo especificos del proceso administrativo
siendo los primeros iguales para todas las
dreas funcionales., Por esta razdn, se
estructuraron primeramente cuestionarios por ca
da etapa del proceso administrativo, en =
donde se incluyeron estos aspectos genera
les; continufindose con los cuestionarios

de cada drea funcional gue les resultaban
propios a cada una de ellas.

Esta estructura da flexibilidad al esquema
general de los cuestionarios pues posibi
lita la aplicacidn de cuestiones generales
y/o especificas, conforme a los requerimien
tos existentes en las contralorias inter
nas de las dependencias y entidades.

Ahora bien, los grupos de cuestionarios -
desarrollados fueron constituidos atendien
do a las divisiones y clasificaciones més
18gicas en gue se derivaron los rubros mas
amplios,

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

a) Constituyen en su conjunto gulas de ac
tuacidn o listas de chequeo.

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

¢) Todas las cuestiones est&n formuladas
para responderse con un "SI" o un "NO"

Una respuesta "SI", significa gue el deta
lle del aspecto, subfuncidn, et., especi
fico que se estudla, esta funcionando en
una forma aceptable.
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Una respuesta "NO", indica que el detalle
del aspecto, subfuncidn, etc., no esta fun
cionando en una forma aceptable vy se:mqu@
re una ampliacidn a la respuesta o una ex
plicacidn. -

Definicidn de criterios para la depuracibn
de la informacidn.

Se siguieron los siguientes criterios pa
ra la seleccidn y depuracidn de los cues
tionamientos:

Para la seleccibn:

~ Incidencia de los aspectos especificos
gue se cuestionan,

~ Aspectos bdsicos que conforman cada eta
pa del proceso administrativo.

~ Aspectos bisicos que conforman cada drea
funcional.

~ Adecuacifn e Integracidn de aspectos si
milares.

- Complementacidn de aspectos poco preci-
sos o definidos.
Para la discriminacidn:

- Aspectos demasiado genfricos en cuanto a
su estructura, contenido e informacibn

- Aspectos con alto grado de subjetividad
de diffcil interpretacidn o ambiguos.

Codificacidn de la informacidn.

Se realizd en tres fases:

la, Se elabord un cbdigo de claves con ba

se en un modelo de estructura de dreas -~

funcionales y proceso administrativeo 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 modificd el modelo de estructura -
de acuerdo a los resultados de la codifi=-
cacibn.

3.2.,1.5 anflisis y seleccibn de la infomacidn.

Se efectud el anilisis y la depuracidn de
la informacidn, agrupindose las cuestio-=
nes conforme al marco de conceptos que coO
rrespondian. -

3.2.1.6 Formulacidén del modelo,

Se integraron los cuestionarios segin los
divisiones y clasificaciones resultantes
de todo el proceso.

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

El documento en cuestidn fue emitido por la Secretaria
de la Contraloria General de la Federacidn vy estd dirj
gido a las Contralorias Internas o equivalentes de la

Administracidn pliblica Federal.

Se compone de cinco partes fundamentales, a saber: Ob-
jetivos; Disposiciones de Racionalidad, Austeridad y
Disciplina Presupuestales para 1984; Criterios Genera~
les; Informacidn para la Bvaluacidn Periddica; y Des--
cripcidén de Objetivos y Lineamientos de las Bases Geng
rales.

Como objetivos, el documento establece los siguientes:

a) Promover gue las actividades y revisiones de los 6£
ganos de control, se encauzen a la cobertura de los
principales recursos y &reas 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 modernizacidn
de los sistemas.

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

e) Regular gque las actividades de los Organcs de control

- se conduzcan en forma programada.
f) Orientar 2 los drganos de control en la formulacidn
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y desarrollo de sus programas anuales,

Su caricter es naormativo y enunciativo a efecte de no
limitar el desarrollo de acciones.

La segunda parte define los aspectos sobre los zua
se centrardn las disposiciones de racicnalidad, suste=-
ridad y disciplina presupuestales para 1984,

En la tercera parte se sefialan consideraciones genera-

les a observarse de manera prioritaria en la prepara--
= . o

cidon y desarrollo de los programas de auditoriz, abar-

cando el and3lisis del documento, la identificaciZn de

las Breas a revisarse y la calendarizacidn y duracidn

de las revisiones.

Dentro de estas consideraciones se incluyen tarzién el
tomar en cuenta los aspectos prioritarios que se deben
revisar y la forma como se deberdn desarrollar las re-
visiones, presentando en cinco pasos una metodclogia -

muy general,

Por lo que respecta a la informacidn para evaluacidn
pexrifdica, se destacan dos puntos importantes, el pri-
mero relativo a que la Secretarla de la Contraloria Ge
neral de la Federacidn solicitard informacidn uerlodl-
ca relativa al avance de los programas anuales, y el -
segundc correspondiente a qgue las dependencias y enti-
dades deberdn adoptar como uno de los elementos princi
pales para evaluar la gestidn pliblica, el ejercicio =
del presupuesto,

A continuacidn, presenta en la iltima parte los objeti
vos y lineamientos de las Bases Generales, clasifica=~
dos como mis adelante se refiere.

El documento sefiala un conjunto de instrucciones de =~
los puntos a revisarse dentro de cada una de las areas
en que se dividen los lineamientos, estipulando un ob-
jetivo para cada area.

Se tiene por ejemplo:

Grupo: RECURSOS HUMANOS

Area: ADMINISTRACION DE PERSONAL
Revisidn: PLANEACION DE RECURSOS
Objetivo. de la

revisidn: QUE LA FUNCION SATISFAGA RACIONA.

Y CONGRUENTEMENTE LAS NECESIDADES
DE PERSONAL, PARA ASEGURAR LA E-
FPICIENTE CONTINUIDAD DE LAS ACTE
VIDADES Y EL CUMPLIMIENTO DE ME~
TAS.

Lineamientos .

Generales: l. REVISAR QUE EXISTA UNA'ADECUQ
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DA PLANEACIG!H 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 REQUERIMIEN
TOS DE PERSONAL SE PROGRAMEN
CON LA DEBIDA ANTICIPACION, A
FIN DE QUE SE SOLICITEN Y OB~
TENGAN OPORTUNAMENTE LOS RE--
CURSOS PRESUPUESTALES NECESA-
RIOS, PARA CUBRIR EFICIENTE=--
MENTE LAS PLAZAS.

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

1.0.0 RECURSOS HUMANOS

1.1.0 Reclutamiento, seleccidn y contratacidn.
1.2,0 Administracidn de personal.
1.3.0

Remuneraciones al personal

2.0.0 RECURSOS MATERIALES

2.1.0 Adgquisiciones
2.1.1 Organizacidn
2.1.2 Sistema de control
2.,1.3 Examen de adquisiciones
2.1.4 Productividad de la funci8n

Inventarios y almacenes
Organizacidn

Sistema de control
Administracidn de inventarios
Productividad de la funcidn
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Organizacidn.-Bienes muebles
Sistema de control.-Bienes nmnuebles
Maquinaria, mobiliario y equipo
Equipo de transportacidn terxrestre
Equipo de transportacidn aérea

Otros bienes y servicios

Arrendamiento de bienes y contratacidn de
servicios

Erogaciones anticipadas y gastos amortiza-
bles

Produccidn

Organizacidn

Sistema de control ‘
Planeacidn de la produccidn
Control de la produccidn
Control de calidad

Sistema de costos de produccidn
Productividad de la funcidn

Comercializacidn
Organizacidn

Sistema de control

Funcidn de comercializacidn
Productividad de la funcidn

RECURSOS FINANCIEROS

Control programdtico presupuestal
Organizaci®n
Programacidn-presupuestacidn
Sistema de control presupuestal
Operacidn presupuestal

Evaluacidn presupuestal

Cuentas por pagar
Organizacidn

Sistema de control

Control y administracidn
Productividad de la funcidn

Ingresos v disponibilidades

Sistema de control

Control de disponibilidades

Control de inversiones financieras
Control de fondos en administracidn

Control de divisas

Sistema de pago

Sistema de control

Pagos del sector central
Pagos del sectoxr paraestatal
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6.0 Control de pasivos

3.6.1 Préstamos.-proceso operativo y normatividaad

3.6.2 Otros pasivos.-proceso operativo y normati-

vidad

3.6.3 Adeudos de ejercicios fiscales anteriores.,-
) sector central

7.0 Ejercicio presupuestal
J3.7.1 Gasto corriente
3.7.2 Gasto de inversién

4,0.0 SISTEMA DE INFORMACION ¥ REGISTRO
4.1.0 Sistema integral de contabiliadad.- sector
central
4.2.0 Sistema de contabilidad y registro.- entida
des
4.3.0 Sistemas autcomatizados
4.3.1 Planeacidn y desarrollo de sistemas
4.3.2 Administracidn del centro de procesamiento
de datos
4,4.0 Sistema de archivo
5.0.0 APLICACION DE MEDIDAS CORRECTIVAS
6.0,0 DENUNCIAS Y RESPONSABILIDADES
7.0.0 OTRAS INTERVENCIONES

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

3.4.1 Meclnica a seguir.

"En la estructuracidn de los aspectos que confor- .
man el modelo de auditoria administrativa pro~=-=

puesto, gue fueron tomados de algunos autores, se

considera conveniente describir a grandes rasgos

como se procedid para su comparacidn con el docu

mento "Bases Generales del Programa Anual de Audi
torfa 1984", a efecto de mostrar los criterios -
que se adoptaron en la comparacidn.

Una vez que se obtuvieron los aspectos de audito
ria administrativa, tanto para el proceso admi=-
nistrativo como para las Arcas funcionales, se -
comenz® por dar lectura a los mismos, en primer
t8rmino; el segundo paso fue leer los aspectos -
gque contiene el documento gque serviria de base
para la comparacibn con el objeto de tener una
idea general, del contenido de ambas gulas. De -
dicha lectura se hicieron las siqguientes observa
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ciones:

l. Algunos puntos del modelo solo se encontraban
en un drea de las tres que bAsicamente contie
ne el documento -

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

3. So0lo algunos aspectos se encontraron en las =
tres &reas del documento.

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

Estas observaciones sirvieron para determinar los

niveles de evaluacidn que se daria a cada detalle

del modelo al compararse con los detalles implici
tos en el documento; estos niveles son:

a) "WADA" para los aspectos que no estaban en =~
ningdn 8rea del documento (N).

b) "PARCIAL" (P) para aquellos aspectos cuyo con
tenido era semejante a los del ducuumento.

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

3.4.2 Modelo de Auditoria Administrativa

A continuacidn se presenta el modelo estructurado
en dos partes, la metodologia que se propone Yy pos
teriormente 1los cuestionarios, sefialando en estos
filtimos las calificaciones obtenidas de la compa-
racién con el documento que sirvid de base.
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3.4.2.1 Metodologla.
Esguema general:
1. DETERMINACION DEL AREA A ESTUDIAR
2. INVESTIGACION PRELIMINAR
3. PROGRAMACION - PLANEACION
‘4. EXAMEN
5. ANALISIS Y EVALUACION
6., PREINFORME

7. PRESENTACION DE RESULTADOS

DESCRIPCION DE LA METODOCLOGIA:
A
1. DETERMINACION DEL AREA A ESTUDiAR.
1.1 Descripeidn
1.2 Objetivos
1.3 Aspectos a considerar
Determinacién del &rea

1.3.1
1.3.2 Solicitudes de las &reas
1.3.3 Asignacidn del personal.

2. INVESTIGACION PRELIMINAR

2.1 Descripcidn

2.2 Objetivos

-2.3 Aspectos a considerar

2.3.1 Obtencidn de informacidn

- previa del &rea
2.3.2 Contacto con el 3rea
2.3.3 Determinacidn de objeti-

vos, politicas y alcance.

2.4 Productos a entregar
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3. PROGRAMACION -~ PLANEACION

3.4

Descripcidn

Objetivos

Aspectos a considerar
3.3.1 Programa de trabajo

Productos a entregar,

4. EXAMEN

4.1

4.2

4.3

4.4

Descripcidn

Objetivos

Aspectos a considerar

4.3.1 Estructuraci®n de observaciones
4,3.2 Seleccidn de los instrumentos
4.3.3 Obtencidn de Informacidn
4.3.4 Procesamiento de la informa-

.
€ion.

Productos a entregar.

5. ANALISIS Y EVALUACION .

5.4

6. PREINFORME

Descripcidn
Objetivos
Aspectos a considerar

5.3.]1 Andlisis de la informacidn
5.3.2 Evaluacidn

Productos a entregar.

Descripcidn

Objetivos

Aspectos a considerar

6.3.1 Elaboracibn del Informe Pre
iliminar

6.3.2 Discuzidn con las dreas

Productos a entregar.,



7.

PRESENTACION DE RESULTADOS
7.1 Descripcidn
7.2 Objetivos
7.3 Aspectos a considerar
7.3.1 Informe a la Direccidn

7.4 Productos a entregar.
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PRESENTACION DE RESULTADOS
7.1 Descripcién
7.2 Objetivos
7.3 Aspectos a considerar
7.3.1 Informe a la Direccidn

7.4 Productos a entregar.
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1INDICE DE ASTLCTOS

A.

PLARLACION

A.l

OBJETIVOS

Definicibn, tivos y canticdad
?rocedimientos de fijacidn,-
difusidn v evaluacidn
Andlisis intrinseco

An3dlisis extrinseco

1
-1,

»
D

1
.1

o]
W

ESTRATEGIAS

A.2.1 Definicidn, tipos y cantidaé
A.2.2 Procedimientos de fijacidn,-
difusidn y evaluacidn

POLITICAS

.1 Pefinicidn, tipos y canticad

.2 Procecdimientos de fijacidn,
difusidn y evaluacidn

Aa.3.3 Andlisis intrinseco

A.4.1 Definicidn, tipos y cantidad
A.4.2 Andlisis intrinseco

PLANES Y PROGRAMAS

.l Definicidn, tipos y cantidad

.5.2 Procedimientos de fijacidn,
difusidn y evaluacidn

A.5.3 Andlisis intrinseco

PRESUPUESTOS

A.6.1 Definicidn, tipos y cantidad
A.6.2 Procedimicntos ée fijacidn,

difusibn y evaluacidn .
A.6.3 Anflisis intrxinseco
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B. ORGANIZACION
B.1 DSTRUCTURR
B.1,1 Difusidn, comprensidn y con-

gruencia
B.1l.2 Evaluacidn y flexibilidad

B.2 FUHNCIOXNES

B.2.1 Definicidn
B.2.2 Equilibrio y flexibilidad
B.2.3 Coordinacibn, centraliza-

cidn y evaluaci8n

B.3 PRINCIPIOS

B.3.1 De eguilibrio autoridad - res
vonsabilidad

8.3.2 De esvecializacidn

B.3.3 De direccidn~control

BE.3.4 De unidad de mando

B.4 METODOS Y PROCEDIHMIENTOS

B.4.1 Eficacia, empleo y flexibili
dad

B.4.2 Procedirientos cde fijacibn,
difusidn y evaluacidn

B-4.3 And3lisis intrinseco

B.5 MANUAL DI ORGAMIZACION

B.5.1 Contenicdo, difusidn
B.5.2 Flexibilidad y evaluacidn

B.6 ORGANIGRAIIAS

B.6.1l Estructura y tipos

B.6.2 Autorizacidn, codificacidn y
éifusibn

B.6.3 Flexibilidad y evaluacidn

B.7 AMBITO LABORAL

Sstrvctura cdel &Ambito laboral

.7,
7 Flewibilidad

o o

B
B
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C. DIRECCION
C.l COMUNICACION
C.l.1 Medios de comunicaci8n
C.l.2 Retroalimentacidn
C.2 TOMA DE DECISIONES
C.2.1 Amkito de aplicacidn
C.2.2 Procedimiento de aplicacibn
C.3 LIDERAZGO
C.3.1 Eficiencia y &mbito de apli-
cacidn
C.4 SUPERVISION
.4.1 Eficiencia
4,2

C
C.4.2 Motivacibn

D, CONTROL

h,l SISTEMAS DE INFORMACION
D.2 NORMAS DE ACTUACION
D,3 MEDICION DE RESULTADOS

D.4 MEDIDAS CORRECTIVAS
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1. HERCADOTECNIA
1.1 VENTAS

Objetivos y estrategias
Planes y politicas
Procedimientos y presupuestos
Estructura formal e informal
Funciones y principios de organizaci®n
Toma de decisiones
Cormunicacidn

Supervisidn
Coordinacidn

Motivaci8n

Estdndares y estadisticas
Hedicidn de resultados
Retroalimentacidn.
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1.2 INVESTIGACION DE NERCADOS

Planes y objetivos

Mormas y politicas

Mercado potencial y adecuacidn del producto
Bstructura formal e informal

Costos de investigacifn de mercados

Sistemas de informacidn, estadisticas y competencia
Conunicacifn y liderazgo.
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1.3 CANALES DE DISTRIBUCION

Politicas, planes y programas

Procedimientos de seleccidn y utilizacidn

Programas Ge asesoria a distribuidores y detallistas
Estructura y costos de distribucidn

Conunicacidn :

Retroalimentacidn

Inventario de articulos terminados

.
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1.4 PUZLICIDAD Y PRONOCION

1.4,1 Planes y programas

1.4,.2 Presupuestos

1.4.3 Estructura formal

l.4.4 Costos de publicidad y promocidn
1.4.5 Comunicacidn y coordinacidn
1.4.6 Medicidn de resultados

1.5 PRECIOS

'1,5.1 Punto de equilibrio
1.5.2 Politicas y procedimientos para el cdlculo e implan
tacidn de los precios
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1.6 I!ARCAS Y ETIQUETAS

Procecdimiento de seleccidn y aplicacidn
Aspectos legales

AnZlisis intrinseco

Analisis extrinseco
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2. PRODUCCION

2,1 OFPZRACION
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es
ramnas
Presupuestos
Consicderaciones oenerales de 'Jlaneac:Lon
Istructura de la subfuncidn
nétocos y procedimientos é&e produccidn
Consiceraciones generales de organizacidn
Contnicacidn
Liderazgo
Sudervisidn
Consideraciones generales de direccidn
Control de operaciones
Control de desperdicios
Consideraciones generales de control
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2,2 COUTROL DE CALID2D

2.1 Progranmas

.2.2 MétoGos y té@cnicas
2.3 supervisidn

2.4 Zstdndares

2,3 EANTENIMIENTO

Estudios y programas
Sistemas
Comunicacidn
Control
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2.4 FABRICACION

Zstudios e investigaciones .
Procesos

Hanuales operativos

Comunicacifn y liderazgo

Seguridad e higiene

Consideraciones generales de control
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2.5 INSTALACIONES, TRAFICO Y TRANSPORTE

2.5.1 Estudios de disposicidn de la planta
2.5.2 Disposici®n de las instalaciones
2.5.3 Control de movimiento de materiales

2.6 INVENTARICS

2.6.1 Planes

2.6.2 il8todos y sistemas

2.6.3 Consideraciones generales de direccidn y control
2.6.4 Existencias

2.6.5 Almacenamiento

2.7 COMPRAS

Planes y programnas

tidtodos y procedimientos
Estructura de la funcidn
Comunicacibn y liderazgo
Control de pedidos

Control de requisiciones
Control ée cotizaciones
Control de adquisiciones
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3. FINANZAS
3.1 PRESUPUESTOS

3.1.1 Base presupuestal

3.1.2 Ejercicio presupuestal
3.1.3 Presupuestos por programa
3.1.4 Control presupuestal

3.2 TESORERIA

3.2.1 Flujo e efectivo
3.2.2 Zmpuestos

3.2.3 Ingresos y egresos
3.2.4 Fondos de efectivo

3.3 FINANZAS

3,2.1 Planificacibn financiera
3.3.2 Capital Invertido

3.3.3 Informacidn financiera
3.3.4 Inventarios

3.3.5 Control financiero

3.3.6 Punto de guilibrio



3.4

CREDITO Y COBRAWZAS

3.4.1 Centralizacidn de la funcidn
3.4.2 Bases y limites del crédito

1.4.3 Cobranzas

3.4.4 Cartera de créditos vencidos
3.4.5

CONTABILIDAD

5.1 Catidlogo de cuentas

5.2 Registro contable

.5.3 Infornacibn contable
5.4 Contabilidad de costos
5.5 Control contable

5.¢€ Sistemas conputarizados

4. RECURSOS HUMANOS

4.1

PLANTACION DE RECURSOS HUMANOS
4,1.1 Planes

4.1.2 Rotacidn de personal
4.1.3 Otras consideraciones

RECLUTANIENTO, SELECCION ¥ CONTRATACION

4.2.1 Reclutamiento y seleccidn
4.2.2 Contrataciln de personal

ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS

4.3.1 Procedimicntos de anilisis de puestos
4.3,2 Procedimientos de valuacidn de puestos

CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

4.4.1 Capacitacidn
4.4.2 Entrenamiento

PREZSTACIONES E INCENTIVOS

1 Prestaciones

2 Sistemas de registxo
.3 Sueldos y salarios

4 Incentivos

SEGURIDAD E HIGIENE

4.6.1 Seguridad
4.6.2 Higiene

-

Supervisidn y control de cr&dito y cobranza.
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A.l OBJCTI

A. PLANEACION

oo

LRV

A.1.1 Definicidn, tipos y cantidad

1.

éCuenta el organismo con objetivos
definidos, mediatos e inmediatos?

{Se expresan por escrito los obje-
tivos del organismo?,

¢Hay una red ce objetivos del orga
nismno?

¢Tiene el organismo un conjunto es

pecifico de objetivos para el gru-
po de planeacidn de éste?

Procedinientos de fiijacibn, difusidn y evaluacidn

5.

¢Hay participacifn de los niveles
de direccidn y supervisidn en la fi
jacidén de cbjetivos?

éExiste discusidn de los obijetivos
con los responsables de su cumpli--
miento, antes de incluirlos en el
presupue sto?

¢Los objetivos son conocidos y-com
prendidos por el personal del orga
nismo?

éSe expone ampliamente el objetivo
general del organismo?

iLos objetivos son revisados, eva
luados y corxegidos periddicamente?

a. ilas bases de la revisidn y eva
luacidn son objetivas?

INCLUIDO TOTALMENTE
INCLUIDG PARCIALMENTE
- 310 INCLUIDO
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"
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b. ¢Interviene personal autorizado
en dicha revisifn?

c. ¢Se consideran las repercusicnes
que tiene con las demds dreas
funcionales?

A.l1.3 Anilisis intrinseco

10.

11,

12.

13,

14.

" {Se expresan los objetivos especi
ficos sobre tna base presupuesta-
ria flexible?

IExisten factores de productividad
significativos para evaluar la efi
ciencia en el organismo?

éTiene objetivos especificos por 3
reas funcionales, como:

a. Mercadotecnia, incluyendo dis-~
tribucidn?

b. Investigacién y desarrollo e in
genieria -

¢. Produccifn, incluyendo inventa-
rios y compras?

d. Finanzas y contabilidad ?

é¢Son compatibles los objetivos con:

a. Las estrategias?

b. Los programas?

c¢. Las politicas?

d. Los planes?

e. Los procedimientos?
f. Las normas?

{Se expresan en términos cuantita-
tivos los objetivos que se pueden
estimar por "cudnto“” ?

15. iSe expresan en términcs cualitati

vos los objetivos que se pueden es
timar por "cdmo"?

16. ¢Se expresan en términos especifi-

cos evaluables?

17. ¢Se pueden evaluar los aobjetivos,

identificando:

b
I

I
!
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a.
b.
c.
d.
e.

Objetivos generales?
Objetivos mayores?
Objetivos intermedios?
Objetivos menores?
Objetivos individuales?

18, éLos objetivos del organismo y de
cada drea funcional:

Promueven el crecimiento y su-
pervivencia del organismo?
Est@n debidamente estratifica-
dos (jerarquizados)?

Son razonables y reales?

Son claros y comprensibles pa-
ra el personal?

Son 1dgicos?

son precisos?

Son motivantes?

Son cportunos e interrelaciona
dos?

Toman en cuenta los objetivos
personales de los empleados?

A.1l.4 Andlisis extrinseco

19. lHay un reconocimiento de los obje
tives del gobierno y de la socie=~

dad?

TP e
LTHT T |8

SO I
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A.2 ESTRATEGIAS

a.2.1. Definicidn, tipos y cantidad

1.

2.

¢Son las estrategias especificas
parte esencial de la planeacién es
tritegica?

¢Las estrategias forman parte de:
a. Planes a largo plazo?

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

A.2.2 Procedimientos de fijacidn, difusidn y evaluacién

3.

éComprende el personal la relacidn
de los objetivos con las estrate -
gias del organismo?

" ZComprende el personal las estrate

gias integradas en :

a. Programas?

b. Politicas?

¢. Procedimientos?
d. Normas?

¢Existe una revisién periddica de
las estrategias para reflejar:

a. Tendencias sociales especificas?

b. Necesidades sociales especifi--
cas? B

c. Cambios tecnoldgicos especifi--
cos?

28
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A.3 POLITICAS

A.3.1 Definicidn, tipos y cantidad

A.3.2

1.

iTiene el organismo politicas ex--
presadas por escrito y estan en ar-
monia con los objetivos?

! ¢Existe una participacidn de direc-

tivos y supervisores ‘en la defini--
cidn de politicas y reglamentos?

¢Estan debidamente estructuradas -
las politicas en particulares y ge-
nerales?

éHay politicas que rigen sobre las
tolerancias y clasificacifn en cuan
to a especificaciones técnicas?

Procedimientos de fijacibn, difusidn y evaluacidn

5.

6.

7.

éSe han ideado politicas para todas
las areas funcionales del organismo?

éExiste una edicidn y divulgacidn
entre el personal, de las politicas
vy los reglamentos que le atafnen?

é¢Las politicas son conocidas y/o -
corprendidas por el personal?

¢Practica las politicas el perso--
nal del organismo?

. éLas politicas son revisadas, eva-

luadas v corregidas periddicamente?

a. ¢Las bases de la revisidn y eva
luacidén son objetivas?

b. ¢Interviene personal autorizado
en su revisidn?

¢. ¢Se realizan reuniones interde~
partamentales para la revisién -
de las politicas?

CALIF




10. ¢8e ha asegurado el cumplimiento de

- 4Son frecuentes las reuniones?
- ¢Se evallan los resultados consi

derando las predicciones y se -~
concentran en formm precisa las
cantidades de desviacidn?

. é8e informa sobre los motivos -

gue han originado las desviacio-
nes?

iSe corrigen las desviaciones de
inmediato?

éSe investigan las desviaciones
repetitivas?

¢Se analizan las medificaciones
de las politicas en cuanto a las
desviaciones?

¢Hay una actualizacidn adecuada
de las politicas?

é8e realizan reuniones interde--
partamentales para la modifica--
cidn de politicas?

' éSe comunican las nuevas politi-

cas?

las polfticas establecidas?
A.3.3 Andlisis intrinseco

11. éCada politica :

g-
h.

{Se basa en los objetivos del -
organismo?
{Relaciona funciones, factores
fisicos v personal del organis-
mo?
" éSe puede comprender y expresar
por escrito?
éBs suficientemente amplia ?
{Es complementaria de politicas
coordinadas? -
iEs suplementaria de politicas
superiores?
¢Bs eldstica vy flexible?
¢Es oportuna y perfectible en
todo tiempo?

100
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A.4 NOFMA3

A.4.1 Definicidn, tipos y cantidad

1. ¢Hay un sefialamicnto de estdndares
do desempefio para el personal y pa-
ra supervisores?

2. ¢Las normas se clasifican pors:

a. Cantidad?

b. Tiempo?

c. Costo?

d. calidad?
-3, ¢Se hacé Uso de normas cuantitati-
vas y cualitativas especificas de
tiempo y costo, como guia para eva
luar el rendimiento futuro?

A.4.2 Andlisis intrinseco

4. i¢Sabe el personal del organismo uti
lizar las normas?

5. ¢Se expresan por escrito las normas?
6. ¢Permiten las normas especificas la

practica de la administracién por --
excepcidn?

l
l

|

l
I
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A.5 PLANES Y PROGRAMAS

A.5 1 Definicién, tipos vy cantidad SI NO  CALIF

1. ¢5e han formulado planes a corto -
plazo (12 meses)? T

2. ¢Se han formulado planes a largo -
plazo (mis de un afo)? » by

3. dCorresponde a todos los jefes del
organismo la funcidn de planeacidn? N

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

l
|

5. ¢Estan integrados los planes a cor
to plazo con: N

l
|

a. los objetivos del organismo?
b. Las estrategias?

c¢. Los programas?

d. Las politicas?

e. Los procedimientos?

f. Las normas?

LT
NN

6. ¢Los planes a largo plazo se en--
cuentran subordinados a: p

l
|

a. Los objetivos del organismo?
b. Las estrategias?

¢. Los programas?

d. las politicas?

e. Los planes a mediano plazo?
f. Los planes a corto plazo?

FHTT
T

USRI
P s

A.5.2 Procedimientos de fijacidn, difusidn y evaluacidn

7. éEn la formulacidn de plames y -
programas departamentales intervie
nen los colaboradoras? P

8. iSe precisan los limites para la for
mulacidén y coordinacidn de planes y
programas? N




9. &Hay alguien encargado de la formu
lacidn de planes y programas?

10, ¢Son definidos con la precisidn -
necesaria los problemas que re
quieren la forrmlacidén de planes y
programas?

11. <éConocen los encargados de los pla
nes y programas la relacidn que --
existe entre su drea y las de los
demis

12. ¢Los programas son revisados, eva-
luados y corregidos periddicamente?

a. ilas bases de revisifn y evalua
cidn son objetivos?

b. ¢Se cuenta con perscnal especia
lizado.para programar y evaluar
los programas?

13, ZComprende plenamente los planes a

corto plazo la direccidn alta, me=
dia y baja?

14. <éPor lo general se lograron los -
planes a corto plazo en el pasado?

CALIF
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2.5.3 Andlisis intrinseco

15,

16.

17.
18.

19.

éEstan elaborados los planes y pro-
gramas con el tiempo suficiente pa-
ra curmplir con los compromisos con-
traidos por el organismo?

éLos planes y programas :

a.
b.

c.
é.
e,

£.

g.

¢Existe precisidn de lo que es repe

Son flexibles para ajustarse a -
las condiciones cambiantes?

Se encuentran debidamente coor-
dinados?

Incluyen aspectos de calidad?
Incluyen los aspectos de tiempo?
Hencionan los aspectos de costo?
Tocan los aspectos de volumen e
intensidad?

Se encuentran jerarquizados?

titivo y se establecen rutinas?

&Se usan miquinas electrénicas o de

cilculo exacto en el caso de progra

mas detallados, 18gicos y exactos?

¢Es el principio de administracion
por excepcidn una parte integrante
de la planeacidn a corto plazo?

NN

|
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A.6 PRESUPUESTOS

A.6.1

A.6.2

Definicidn, tipos y cantidad ST NO

1. ¢Existen presupuestos particulares y
generales, a corto y largo plazos?

2. éSe cuenta con un presupuesto por ca
da 8rea funcional?

3. ¢Estdn establecidos periodos defini-
dos para los presupuestos?

4. {Hay presupuesto de efectivo?

Procedimientos de fijacifn, difusidn y evaluacidn

5. ZHay una fijacidn y ejecucidn de los
presupuestos mediante la formulacidn
de programas especificos?

6 ¢Son resultados de la aplicacidn de -
los programas?

7. éLos presupuestos son conocidos por
el personal?

8 ¢ Los presupuestos son revisades, eva
luados y corregidos periddicamente?

" A.6.3

a. ¢Las bases de revisidn y evalua--
<¢idn son cbhietivas?

b. &Se cuenta con personal especiali
zado para revisar presupuestos?

Anflisis intrinseco

9. ¢Se curplen y son elfsticos segiin -
las necesidades del &rea?

10. ¢La planeacin a corto y mediano -~
plazos son la base de la presupueg
tacidn?

105

CALIF

»




106

3. ORGANIZACION

B.1l ESTRUCTURA

B.1.1 Difusibn, comprensidn y congruencia SI  NO  QALIF

1./ éConoce y entiende bien el empleado -
medio la estructura orginica? N

2. &Refleja la estructura orgdnica los
objetivos del organismo? P

3. ¢La estructura de la organizacidn --
formal del organismo esta integrada
con: N

a. Planeacidn?
b. Direccidn?
c. Control?

Pl
L1

4. ¢La estructura de la organizacién -
formal forma parte de las funciones
del organismo incluyendo: N

l
l

a. Mercadotecnia?

b. Produccidn?

¢. Finanzas?

d. Recursos Humanos?

LT
b

5. ¢Se ha establecido la estructura de
la organizacidn formal para alcanzar
efectiva y eficientemente los objeti
vos del organismo? P

B.1.2 Evaluacidn y flexibilidad

6. ¢8e efectllan revisiones periddicas
de la estructura organica, con los o
supervisores y con todo el personal? : B:

7. &8e asumen medidas para incrementar
la eficdencia de la estructura orgi
nica? N

8. &¢Es la estructura de la organizacidn
lo suficientemente flexible para a-~
justarse al cambio en las condicio--
nes? M



9.

10.

11.

12.

13,

2Se ha creado la estructura de la -
organizacidn formal para facilitar

el cumplimiento de las funciones ad

ministrativas?

<La estructura informal ayuda a co

rregir las deficiencias en la es-
tructura formal?

dLa estructura de la organizacidn
informal facilita la ejecucidén del
trabajo?

¢La estructura informal contribuye
a arpliar y hacer mis eficiente el
control del gerente?

Z0pera la estructura informal en fa

vor de:

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

P
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B.2 FUNCIONES

B.2.1 Definicidn

éS8e tienen definidas las funciones -
del departamento?

. éSe han establecido todas las funcipo

nes necesarias?

éSe han definido unidades de trabajo
y se han creado normas de trabajo?

¢Han sido claramente definidas las ~
funciones y obligaciones para:

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

¢Comprende perfectamente las activi-
dades que habri de desarrollar cada
niembeo del departamento?

B.2.2 Equilibrio y flexibilidad

. ¢Existe buen equilibrio entre las -~

funciones asignadas -al personal cla
ve?

<Hay un buen equilibrio entre pues--
tos de linea y asesores?

¢Hay una ramificacifn racional de -
las actividades del organismo en di
visiones verticales?

" dAsegura la organizacidn su  conti-

nuidad, estableciendo métodos que =~
permitan la sustitucidn de elementos

'y de personas sin afectar su funcio-

namiento?

10, ¢El organismo y los trabajadores -

proporcionan facilidades para la -
mejor realizacidn de las funciones
del departamento?
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B.2.3 Coordinacidn, centralizacifn y evaluacibn

11.

12.

13.

14.

15.

17.

éSe da una superposicidn o duplica-
cidn de funciones?

éEstan divididas las operaciones del
organismo v agrupadas las activida--
des en el ndmero Sptimo para la con-
secucidn efectiva y eficiente de los
objetivos del organismo?

¢Hay coordinacidn o cooperacidn ' en-
tre las diferentes funciones?

¢Se tienen recanismcs de coordinacidn
de funciones concurrentes o comple--
mentarias?

{Realiza el departamento solo las la
bores relativas a su cargo?

¢Realiza el departamento alguna fun-
cidn o funcicnes desde su inicio has
ta su término?

éSe realiza la revisidn de activida-
des, en funcidn de los objetivos y -
de nuevas finalidades?
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B.3 PRINCIPIOS

B.3.1 De equilibrio, autoridad y responsabilidad

B.3.2

1.

25e aplica el principio de delegacidn
de autoridad?

iSe establecen controles apropiados -
para cada grado de delegacién?

" éSe delega basindose en politicas y

reglas?

{Se delega tan pronto como se observa
que el tramo de control empieza a en-
torpecer las funciones?

¢Es la responsabilidad exigida igqual
a la autoridad delegada?

éSe dan los siguientes tipos de dele-
gacidn:

a. General concreta?

b. Temporal o limitada?
c¢. Individual o colectiva?

especializacidn

&5on asignadas las responsabilidades
a personas competentes?

direccibn-control

" ¢BEsta debidamente calculado el niime-

ro de subordinados que puede contro-
lax cada jefe?

¢Existe equilibrio entre el nGmero -
de empleados y el niimero de operacigo
nes?

I
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l10.

11.

¢Hay eficacia en las lineas de auto-
ridad desde el punte de vista de -~
control?

¢Hay lincas de autoridad directas vy’

claramente definidas?

B.3.4 De unidad de mando

12.

13.

14.

¢Responde y obedece el subordinado -
ante un solo superior?

éTiene el subordinado ante su supe--
rior una responsabilidad absoluta?

a. ¢Es responsable &ste de las acti-
vidades autorizadas de sus subor-
dinados?

ZHay una linea de autoridad definida

desde la direccidén hasta el dltimo -.

de los subordinados?
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B.4 HETODOS Y PROCEDIMIENTOS

B.4.1 Eficacia, empleo y flexibijilidad

1.

iSon eficaces los métodos y procedi--
mientos para procesar el trabajo?

i8on eficaces los métodos y procedi--
mientos actuales parz realizar las ta
reas especificas?

éSe deben simplificar, combinar o ne
jorar ciertas operaciones modific&ndo

su secuencia?

éSon eficaces los métodos vy procedi--
mientos para evaluar:

a. La calidad del trabajo?

. b, El costo del trabajo?

¢. La productividad?

i¢Se han empleado métodos de simplifi-
cacidn del trabajo para mejorar el -
flujo de papeles?

iSe emplean métodos vy procedimientos
para:

a. Localizar embotellamientos?
b. Eliminarlos?

¢Son suficientemente flexibles los -
métodos y procedimientos para provo-
car una reduccidn del costo?

{Son los métodos y procedimientos lo
suficientemente flexibles para hacer
frente a los cambios en las condicio
nes?

éSe estfn usando los métodos y proce
dimientos tal como se planearon?

10." ¢El personal sin experiencia es ca

paz de hacer trabaje rutinario?
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B.4.2 Procedimientos de fijacidn, difusidn vy evaluacién

11.

13.

14.

éLos procedimientos se encuentran de

bidamente estratificados?

é5en conocidos por el personal ejecu

tor ?

¢EL personal de todos los niveles -
comprende como debe usarlos?

iLos procedimientos son revisados, e

valuados y corregidos periédicamentg?

¢las bases de revisidn y evalua--
cidén son objetivas?

¢Intervien personal autorizado en
su revisidn?

¢Se establecen relaciones con o--
tros departamentos ?

B.4.3 Anilisis intrinseco

15.

16.

¢Estin de acuerdo con los objetivos -

y politicas cdel organismo?

éLos procedimientos:

a.

b.

Son completos, consideran ele-~
mentos materiales y humanos?

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

éSon coherentes, siguen pasos su-
cesivos, complementarios y con el
nismo £in?

iSon finicos, no existe duplici---
dad? P

éSon autoexplicativos?
¢Establaecen la tarea o tareas que
se van a realizar?

. ¢Establecen las responsabilidades

de los participantes?
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ZEstablecen los limites dentro ~-
del organismo?

éAlivian al gerente o su simjlar
de mucho detalle al dirigir las -
tareas?

¢Ayudan a fijar responsabilidad ~
de superior a subordinado de modo
que &ste pueda hacerse responsa--—
ble ante su superior?

¢Permiten destacar las excepcio-+
nes con relacidn a la ejecucién ~
planeada?
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B.5 MANUAL DE ORGANIZACION

-

B.5.1 Contenido, difusidn

1,

4.

¢El manual de organizacidn contiene 1la
descripcidn de las funciones, desde la
jefatura hasta el nivel de seccidn?

¢EY manual de organizacidn define con -
claridad:

a. La jerarquia?

b. La responsabilidad?

c. Las relaciones?

d. Debéres especificos de cada puesto?

ZE1 niimero de puestos contenidos en el--
manual es el adecuado?

¢Es conocido por el personal?

B.5.2 Flexibilidad y evaluacidn

. ¢El nmevaeniai encargado de elaborar vy ac
Ludaslzar el manual es el indigado?

. ¢{Se adapta a las necesidades de funciona

miento?

éSe aplica en cada unidad administrativa
del organismo?

¢Se encuentra actualizado el manual y se
revisa con frecuencia?

l

Frer

l
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B.6 ORGANIGRAMAS

B.6.1 Estructura y tipos

1. ¢La estructura de los organigramas -~

cumple con los siguientes requisitos:

a. ¢Esta acorde con los objetivos de
la empresa?

b. ¢Especifica las funciones bisicas?

c. ¢Especifica los niveles jerirqui--
cos y lineas de comunicacidn?

é. cEspecifica los tramos de control
existentes?

e, ¢Especifica la coordinacién exis--
tente?

¢El organismo cuenta con los siguien
tes organigramas:

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

B.6.2 AMutorizacidn, codificacién y difusidn

3.

¢E1 o los organigramas se encuentran
autorizados y oficializados por la di
reccidn?

:Bsti contamplado dentro del manval -
de organizacidn?

Z%on conocidos por las dreas y emplea
dos?

dParticipan los jefes y empleados en
su elaboracidn?

B.6.2 Flexibilidad'y evaluacidn

7.

¢Estdn elaborados de tal manera cue ~
los cambios imprevistos se hagan sin
afectar su estructura general?

116

CALIF

)41

i}




117

SI NO CALIF.

" 8. ¢BEs apropiado el nimero de niveles -
que contiene? Lo N

9. &Se revisan peribdicamente y se man-
tienen al corriente?

g

10. {Las personas que revisan los orga-
nigramas estan capacitados? N




B.7 AM3ITO LABORAL .

B.7.1 Estructura del 3mbito laboral

B.7.2

1.

2.

4'

5.

¢El Zmbito laboral esti estructu-
rado formal e informalmente, de =
nodo que los empleados puedan uti
lizar al mdximo sus talentos?

{Hace posible el reconocimiento -~
del trabajador como individuo que
tiene distintas necesidades que -
influyen en su comportamiento?

{Pernite reconocer el hecho de =~
que el individuo y su trabajo en
un grupo son importantes para la
ejecucidn del trabajo?

¢Bstd organizado de modo que los
empleados se suplementen entre sf,
en:

a. Capacidades?
b. Actividades?

¢Tsti estructurado de modo que -
los empleados puedan enfrentarse
a los problemas de especializa-~
cidn?

Flexibilidad

6. ¢E1 Ambito hace posible afiadir ==
nuevas tareas para hacer el traba
jo m&s interesante?

7. ¢Hay rotacibn de trabajadores en=
tre las distintas tareas que se g
jecutan en un dmbito general?

8, ¢Permnite la organizacidén y desa--

rrollo del equipo de trabajo bajo
la direcciln y control da ld's 1%~
deres del gqrupo?

P
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9. lHace posibles los contactos que -
no formen parte de la estructura =
formal para acrecentar la eficien-
cia de las operaciones?

10. {Hace posible la reglamentacidn -
del grupo por si nismo?

11, ¢El ambito laboral permite a los =
empleados realizar sus tareas:

a. Empleando sus propios enfogues?
b. Intercambiando asignaciones y ~
tareas entre ellos?

I3
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C. DIRECCION

C.1 COHUNICACION

C.1.1 MNedios de comunicacidn

¢1,0s canales de cormunicacidn hacia a-
bajo y hacia arriba facilitan el cum-
plimiento de los objetivos y activida
des del organismo en una forma efi--
ciente y econdmica?

¢Se usan los canales de comunicacién
horizontal para complementar los cana
les hacia abajo y hacia arriba?

¢Hay politicas del organismo para es-
timular a los erpleados a expresar -
sts opiniones y recomendaciones por
nedio de canales de comunicacifn for-
nal?

{5e cuenta con una buena corunicacidn
de sucestiones?

iSe comunica a los jefes inferiores -
los planes que se van a realizar vy -
las instrucciones generales acerca de
su funcionamiento?

¢Existen canales de comunicacidén ha-
cia abajo y hacia arriba para nropor-
cionar un flujo eficiente de comunica
cibn acerca de:

a. Objetivos y planes del organismo?

b. Programas y vroyectos del organis-
no?

¢. Politicas e instrucciones?

d. l!Btodos y procedimientos de traba
jo?

e@. Cuestiones que influyen en la mo
ral ée los empleados?

f. Cuestiones que influyen en las ne-
cesidades de los erpleados?

iSe ohbtienen los inforres directamen-
te e la fuente que los zroduce y no
a través de intermediarios?

iSe efoctlan periddicarente reuniones
formales de los ejecutivos con los su

nervisores?
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9.

10.

¢ Hay comunicacidén entre las unidades
descentralizadas para lograr coheren-
cia en las acciones?.

¢Bay suficiente difusidn general de
las informaciones que afectan a va-
rios integrantes del organismo?

C.1.2 Retroalimentacidn

11.

12.

ZLos canales de comunicacidn propor
cionan la informacidn:

a. Necesaria gue motiva a los emn--
pleados a enorgullecerse e su
trabajo?

b. Hecesaria que influye en el bien
estar de los empleados, es decir
la oportunidad de ascenso?

c. Ispecifica acerca del puesto de
trabajo?

¢Los canales de comunicacifn propor
cionan un mecanismo para la retroa-
linmentacidn especifica?
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C.2 TOMA D= DECISIONES

C.2.1 Ambito de aplicacién

1.

¢Son sometidas ante un nivel supe--
rior en el organismo solo aguellas -~

" decisiones que no puedan ser tomadas

en un nivel determinaco?

Existe una mezcla adecuada de con--
trol central y delegacidn de autori-
daé para tomar decisiones al mds ba
jo nivel factible?

{Las personas que toman decisiones -
en el organismo tienen un conijunto -
de politicas claramente definidas y
escritas gue abarquen la mayoria de
los eventos repetitivos que incumban
a quienes toman decisiones?

Tiene suficiente autoridad el jefe
departamental para asumir la deci--
8ién?

Procedinientos de aplicacidn

5.

©

¢Se sigue un proceso ldgico para de
cidir entre los planes y programas -~
alternativos?

¢Se analizan en forma objetiva las -~
posibles alternativas?

tSe realizan estudios completes de
cada alternativa?

Ditiste posibilidad de que en cier-
tas circunstancias se consideren de
cisiones con base en la intuicidn, -
buen criterio o corazonada?

éLas decisiones adoptadas con base -
en los nlanes y programas, encajan -
dentyo de los planes gererales?
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10. éSe delimita claramente la responsa
bilidad por cada decisidn? N

11. ¢Se han determinado los factores -~
delimitan la resolucién de proble--—
mas que surgen por la alternativa e
legida? N

12. é¢Se fundamentan las decisiones en =
la informacidn general y financiera
vy en las opiniones de directivos y
funcionarios? P




C.3 LIDERAZGO

C.3.1 Eficiencia y &mbito de aplicacidn

1.

¢Hay liderazgo ejecutivo eficaz en --
1os distintos niveles generales del -
organismo?

¢la gerencia ejerce el liderazgo para
realizar sus responsabilidades y las
tareas asignadas?

ila gerencia estimula a sus subordina
dos para que expongan sus opiniones y
a su vez, ésta responde a sus puntos
de vista y sus sugerencias?

¢Proyecta la gerencia un sentimiento
de disciplina justo, significativo e
inmediato, para que los subordinados
sepan que deben esperar?

¢Puede el liderazgo de la gerencias:

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

b. Influir en los subordirados sufi-—
cientemente para impulsarlos hacia
ia consecucidn de metas especifi--
cas?

{Emplea la gerencia el estilo de 1li-
derazgo apropiado a la situacibn?

¢Es evidente el liderazgo de la geren
cia en las distintas dreas funciona--
les del organismo?

1
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C.4 SUPERVISION

C.4.1 Eficiencia

1.

2,

¢la gerencia evalfia los resultados -
por los diferentes departamentos?

iExiste supervisidn por parte de la -
gerencia respecto a operaciones y acti
vidades?

iLogra el dirigente con su guia y su--
pervisidn hacer que la consecucidn  de
los objetivos individuales se armonice
con los del grupo?

éVigila personalmente el supervisor -
las labores del subordinado?

¢Se logran los objetivos del grupo -
con el minimo de costo y sin malestar,
debido a la correcta aplicacidn de las

t8cnicas, comunicaciones y actividades

de la direccidn?

C.4.2 Motivacidn

6‘

7.

..._f‘""l/‘k"’"‘“ ———

éIncita el superior en sus subordina--
dos el deseo de contribuir eficiente-—~
mente a la consecucidn de los objeti--
vos del grupo?

ZSe logra la satisfaccidn de las nece-
sidades humanas de todos los que cola-
boran en el organismo?

éSe considera la motivacidn para lograr
implementar una decisidn?
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D, CONTROL

D.1 SISTEMAS DE  INFORMACION

4.

éSe cuenta con sistemas de informacidn efi-
cieptes?

. .
Z¢Se considera que el sistema de informacidn

actual cubre todas las necesidades del orga
nismo? '

ZEstln satisfechos los gerentes con los in
formes, métodos y t&cnicas de control de la
administracién de que disponen?

LSe han analizado los informes de control -
de la administracibn para asegurarse de que
la informacidn iddnea, correctamente organi
zada esta llegando a tiempo al personal ad
ministrativo apropiado?

éExiste informacidn interdepartamental?

&Se precisa que datos especificos se requie
ren, cuindo y cbmo?

éLos informesacerca del control de la admi-
nistracién vale el tiempo y el costo que se
emplea en su preparacidn?

éMiran hacia adelante los enfoques al con~-
trol de la administracidn, es decir, tratan

miAs de controlar las operaciones presentes

y futuras que de concentrarse sclamente en
las operaciones pasadas?

CALIF.




D.2 NORMAS DE ACTUACION

¢Se cuenta con controles estratégicos?

{Se toma en cuenta la naturaleza del con--
trol y de la funcidn controlada al implan-
tarlos?

{Se basa el control en normas objetivas, =
precisas y apropiadas que reduzcan la in-—-
fluencia de factores personales al menor -

grado posible?

¢Se realiza el control de las actividades
por medio de la atencidn exclusiva del di-
rigente a los puntos claves de ellas?

éLas normas de actuacidn estan especifica-
das claramente y por escrito?

¢Se revisan periddicamente las normas de -
actuacidn?

éExiste un procedimiento para establecer,
alterar, o cancelar una norma de actuaci®n?

éEntre las normas de actuacidn se tiene u-
na que regule las horas de trabajo del per
sonal de manera gue produzcan su maxima e
ficiencia?
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D,3 MEDICION DE RESULTADOS

1l

9.

¢Bs el control reflejo de los planes?

{Ser revisan y eval@an periddicamente la efi
cacia de los controles? :

¢Estln los controles encaminados principal-
mente a rectificar las desviaciones futuras?

¢{Se establecen los controles con caracteris
ticas de retroalimentacidn?

{Actlia eficientemente el control descubrien
do con eficacia las desviaciones y con el -

minimo de consecuencias desfavorables?

éTienen los controles la suficiente flexibi
lidad para seguir siendo efectivos cuando -
fallan los planes?

éSe emplean normas predeterminadas de modo
que se puedan comparar con los resultados -
reales?

éSe fijan los grados de desviaciones de ~—=
las metas y de las normas apuntadas?

¢Hay una supervisifn de normas, mdtodos y
procedimientos predeterminados?

10. ¢las variaciones significativas entre los

resultados reales y las normas predetermi-
nadas se llevan r8pidamente a la atencidn
del nivel administrativo apropiada?

11. ¢Se encuentran especificados los criterios

de medicidn?

12. ¢La alta gerencia a través de la medicidn

de los controles puede verificar, si:

a, Bjerce suficiente control a sus emplea~
dos para lograr eficiencia y economia =
en las operaciones y lograr los objeti-
vos del organismo?
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13.
4.

15,

b, Toma en cuenta cque en la reaceidn de
los subordinados al control influyen
algunos factores que actlian dentro y
fuera del ambito de trabajo?

c. Hace algo por proporcicnar una atmds
fera de libertad en el trabajo, espe
cialmente donde los controles tien--
den a ser rigidos?

d. Toma en cuenta de variabilidad de -
los controles; que los sislemas de con
trol varien de acuerdo a las perso--
nas que se supervisan, la magnitud -
de la supervisidn y el trabajo que =
se realiza?

¢Estan los controles acorde con la estruc-
tura del organismo?

{Los controles contribuyen a los objetivos?

¢E]1 principio de administracidn por excep--
cidn es una parte integral de los informes,
P Pl

métodos y técnicas de control, de modo que
se destaquen las variaciones importantes vy
los puntos criticos?
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‘D.4 MEDIDAS CORRECTIVAS,

1.

]
.

¢Se toman medidas para corregix las desvia~

ciones de los planes (tanto las realizadas
come las que puedan producirse), por medio
de Una planeacidn, organizacidn y direccidn
adecuadas?

¢Las medidas correctivas se hacen en forma
inmediata? ’

¢En las medidas correctivas, se hace posi--

‘ble el seguimiento de los planes y progra=-

mas? '

- ¢Al tomar la medida correctiva se comunica

al personal afectado directamente por &sta?
¢Las medidas correctivas permiten:

a. Que la gerencia prevea las reacciones =
de los empleados a los controles, de mo
do que se puedan hacer los cambios apro
piados cuando se considere que las reac
ciones son desfavorables?

b. Que permita a la gerencia cambiar la =~
distribucidn del control si con el cam~
bio se logra simultaneamente la satises.

faceidn del individuo y eficiencia del-

organismo?
C¢. Que permita a la gerencia ampliar la =~
distribucidn del control si al hacerlo
1ngra simultaneamente satisfaccidn del
individuo y eficiencia del organismo?

; {Existe un medio u oportunidad para llevar

a cabo una medicidn del trabajo de oficina?

- {Los controles son aplicables al Smbito de

autoridad de cada dirigente?

¢Se basa el control principalmente en la =~
alta capacidad de los directivos y no en
la correccidn de las desviaciones descu--—
biertas?

130

" 'CALIF.




131

SI NO CALIF.

9. {Contribuye el control a consequir los obje
tivos, por medio del sefialamiento oportuno
de las desviaciones, en tal forma que sea =
posible aplicar una accibn correctiva? P

10. ¢Existe un procedimiento para resolver los
conflictos entre la gerencia y los subordi
nados? N




1.1 VENTAS

1, MERCADOTECNIA

1.1.1 Objetivos y estrategias

1.

{Los objetivos y estrategias de ventas
sOn:

a. Claros?

b. Precisos?

c. Estdn por escrito?

d. Los.conoce y comprende el personal
del departamento?

1.1.2 Planes vy politicas

2.

5.

6.

7.

éPara la elaboracidn y establecimien—
to de los planes a corto y largo pla-
zo se utilizan adecuadamente las t&@c-
nicas de:

a. Pronfstico de ventas?
b. Cuotas de ventas?
c. Crestas y valles?

¢Se han establecido y desarrollado ==
planes formales de capacitacién y a--
diestramiento del personal de ventas?

iSe tienen planes concretos de remune
racidn de las ventas para estimular =
al personal de ventas?

éSe evalfla la justificacidn de los -
planes y politicas antes de aprobar--
los?

¢Se han determinado con precisidn po-

1fticas acerca de:

a. Ventas?

b. Rendimientos?
c. Descuentos?
d. Precios?

a, Presupuestos?

&Se han estructurado politicas de ven
tas y servicios para crecimiento a -~

PR

|

I
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8. ¢Son suficientemente flexibles las po

1.1.3 Pro

corto y largo plazo?

1fticas de ventas y servicios para a-
tender el crecimiento a corto y largo

plazo?

cedimientos y presupuestos

9.

10.

11.

12.

13.

£Se desarrollan y emiten procedimienw-
tos sobre cuestiones tales como:

a. Manejo de Srdenes y pedidos?

b. Manejo de las quejas y reclamacio-

nes de los clientes?
c. Manejo de servicio de reparacidn?
d. Seleccidn de vendedores?
e. Control de gastos?

f. Otorgamiente y recuperacidn de cx@

ditos a clientes?

i¢Se evalfian periddicamente los proce

dimientos para actualizarlos?

¢Se formula anualmente y en forma ra

zonable un presupuesto de ventas por
cada linea de producto?

. ) : L - .
¢Se dispone de infomacidn econdmica
o industrial para la preparacidn del
presupuesto?

éExiste un m@todo sistemitico para u

sar la informaci@n anterior para un
exacto presupuesto de ventas?

l.1.4 Estructura formal e informal

14,

¢La organizacidn del departamento de
ventas es por:

a. Regiones?

k. Clientes?

c. Prcductos?
d. Otros?

b
P

(

|
|
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1l.1.5

1‘1.6

15,

16.

¢El diagrama de organizacibn del De

partamento es compatible con los =

diagramas de otros Departamentos del
organismo?

LEfectfia la revisidn periddica de la
estructura orgdnica del departamento
de ventas ?

Funciones y principios de organizacién

17.

18.

19.

20,

éExisten por escrito descripciones a
decuadas del trabajo en cada puesto
del departamento de ventas?

iHan sido claramente definidas y com
prendidas por el personal de ventas
las relaciones de informacidn?

{Existen registros eficaces sobre el
rendimiento de las ventas por:

a. Producto o linea de productos?

b. Regiones de ventas o regicnes geo
graficas?

¢. Vendedores?

d. Eficacia de la publicidad?

éSe efectlian periddicamente andlisis
de desperdicios para determinar su =
razonabilidad ?

Toma de decisiones

21.

22,

23,

éSe cuenta con un sistema de informa
cidn que permita emanar y recibir to
da clase de informacidn relevante?

¢La adquisicidn de nuevos productos
para su venta son analizados por 1la
alta gerencia?

¢Se fomenta la participacidn del per
sonal de ventas en las decisionres im
portantes que influyen en el trabajo
de equipo y sus esfuerzos de ventas?

NO
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24.

&Se obtiene aprobacifn de la geren--
cia de crddito para efectuar ventas
a crédito con saldos a mis de 60 -

-dilas de vencidos?

1.1.7 Comunicacidén

25,

26.

27.

éSe informa a todos los vendedores:

a, Sus cuotas de ventas?

b, El exceso de inventarios de arti-
culos terminados que se deben ven
der antes de su geterioro?

c. Los nuevos mEtodos y técnicas de
ventas?

{La gerencia de ventas efectfia reu--
niones periddicas con:

a. El perscnal de ventas?
b. El departamento de produccidn?

i{Se informa al gerente de ventas y
vendedores el estado de atraso de =
los clientes?

1.1.8 Supervisifn

28.

29.

30,

31.

iHay una supervisidn adecuada de las
ventas en el campo para controlar vy
alcanzar las metas a corto plazo?

dLa qerencia de ventas dispone de =~
tiempo suficiente para realizar su-
pervisidén en el campo?

¢Hay supervisidn de los vendedores?

JEl personal gue ejecuta la supervi-
5ibn es especialista en el ramo?
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1.1.9 Coordinacidn

32. iExisgte coordinacidn permanente entre

33.

los gerentes de ventas de cada linea
de productos?

¢Hay una adecuada coordinacién entre
los departamentos de ventas y produc
¢idn para: ’

- a. Cerciorarse que no estén causando

problemas de produccidn o costos?
b. Se busque economias mediante sim~

plificaciones en tipos, medidas o

cambios en los lotes estdndaxr?

1.,1.10 Motivacidn

34.

35.

ZEstin satisfechos los vendedores -
con el programa de remuneracifn en
cuanto a :

a. Incentivos?
b. Métodos de pago?
c. Calidad?

¢Reciben los vendedores suficiente -
motivacidn para cumplir con sus cuo-
tas de ventas?

1.1.11 Estindares y estadisticas

36,

37.

iSe usan estindares cientificamente
desarrollados para el empleo de ven=-
dedores?

LEl gerente de ventas ejerce control
eficaz de :

a. Eficacia de la publicidad?

b. Las promociones ordinarias?

c. Las promociones especiales?

d. Productos o lineas de productos?
e. Areas geogriaficas?

|
I

|
I
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1.1.12 Medici®dn de resultados

38.

39,

‘40,

41.

iSe mantiene un estrecho control de
las ventas y sus costos?

éSe lleva a cabo una cuidadosa vigi=
lancia de:

a. El crédito en cuanto a su recupe-
racién?

b, El cumplimiento de las cuotas de
ventas por los vendedores?

iSe ejerce un estrecho control de:

a. Las metas de ventas?

b, Los precios de ventas?

c. 1os rendimientos de ventas?
d. Los descuentos de ventas?

iSe comparan periBdicamente las metas
presupuestadas contra las reales?

1.1.13 Retroalimentacifn

42.

43.

¢Se entregan al gerente de ventas in
foxrmes adecuados de ventas para un -
mejor control de la campafia de ven—-
tas?

¢E1 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. Asequrar equidad del programa de
remuneracidn de las ventas?

e. Vigilar el crédito en cuanto a su
recuperacidn ?

.
I

L1
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44,

45,

46.

47.

é¢Se emprenden acciones correctivas =
cuando se descubren desviaciones im=
portantes de ventas?

é¢Se revisan mensualmente los resulta
dos de las ventas por:

a. bLinea de producto?
b. Zonas?
c. Tipo de clientes?

¢Existe un registro por cada cliente?

iSe efectllan anilisis de ventas y -
costos en cuanto a su relacidn con:

a., Publicidad?

b. Promocidn de ventas?

c. Sueldos y comisiones?

d. Gastos de representacidn?

I R
I

|
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L
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1.2 INVESTIGACION DE MERCADOS

1.2.1 Planes y objetivos

1.

2‘

¢Se utiliza la investigacidn de merca
dos en la planeacidn de:

a, Cuotas de ventas?
b. Distribucidn de productos?

éSe realizan investigaciones de merca
do para:

a. Estudiar las estructuras de merca
do antes de la creacin de un nue-
vo producto?

b. Estudiar las caracteristicas cam--
biantes del mercado tales como las
tendencias hacia las ciudades vy ~
los desplazamientos de los merca—-~
dos de un nivel de ingreso a otro?

c. Comprobar perifdicamente las eg~-
tructuras del mercado por 8rcas dé
biles y fuertes? -

{La investigaci®n de mercados tiene -
entre sus objetivos la creacidn de un
programa para:

a. Mantener por lo menos la parte de
su merxcado?

b, Mantener y mejorar las relaciones
con los clientes?

1.2.2 Normas y politicas

4.

iSe proporciona al grupo de investiga
¢idn de mercados los fondos suficien~
tes para estudiar los mercados antes

de iniciar. la creacidn de nuevos pro-

ductos?

{Existe una pulftica que prevea el =~

crecimiento futuro?
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1.2.3 Mercado potencial y adecuacidén del producto

6.

7.

¢Se hacen investigaciones con el fin
de :

a, Introducir innovaciones en los pro
ductos? -

b. Descubrir nuevas aplicaciones de -
los productos © nuevos usos?

éSe le da la importancia debida a las
tendencias de la poblacidn en el estu
dio de mercados?

¢Se han realizado investigacicnes de
mercados sobre actitudes de los consu
midores?

¢Se realiza una seleccidn de las cua-
lidadges que debe tener el producto?

1.2.4 Estructura formal e informal

10.

11.

ZExiste departamento interno de in~-
vestigacidn de mexcados con funcio--
nes y responsabilidades bien defini-
das y personal adecuado y suficiente?

éSe realizan estudios de los produc~
tos y -lineas de productos actuales ~
del organismo en relacidn a:

a. Las tendencias geograficas?
b. El1 potencial del mexcado?
¢. Bl ingreso familiar disponible?

1.2.5 Costos de investigacidn de mercados

12.

¢9¢ cuenta con un mecanismo eficien-
te para mante rer bajo control los =~
costos de investigacibn de mercados?

L1
b1
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13, ¢Se efectllan anflisis de gastos de -

1.2.6.Sistemas de informacidn, estadistica y competencia

investigacidn de mercados?

14, ¢{Se comunican al grupo de investiga-

15, .¢El personal del organismo proporciona

cidn de mercados, a través del siste
ma de informacidn administrativa del
organismo, los filtimos datos de ven-
tas de productos?

al grupo de investigacidn de merca--
dos informacibén sobre:

a. Ideas para la posible creacién de
nuevos productos?

b. Los cambios importantes en el mer
cado? -

16, ¢ Se han establecido controles adecua

dos de los proyectos de investigaciSn
de mercados ?

17, éSe utilizan t&cnicas matem3ticas co-

mo investigacidn de operaciones, simu
laciones y estadisticas de control de
las actividades de investigacidn de -
mercados?

18, &Se investigan adecuadamente las ven=-

tas bajas para descubrir sus deficien
cias? '

19, éProporciona la gerencia de mercado-~

o

_tecnia el conocimiento necesaric al
grupo de investigaciBn de mercados pa
ra enfrentarse a la comptencia?

20, ZExiste una proporcidn entre el volu=-

men de ventas del organismo con pro--
ductos de la competencia?

21, ¢Existe anilisis de la forma de venta

en relacidn con la de la competencia?
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1.2.7.

22,

¢Existe anSlisis de las caracterIs=-
ticas del producto y del de la com=
petencia?

Comuniczcidn y liderazgo

23‘

24,

25.

26,

27.

28.

é{Se comunican al grupo de investiga-
¢idn de mercados los planes de merca
dotecnia a largo plazo, para que. se
puedan incorporar como parte de los

proyectos especificos de investiga-~
ciBn de mercados?

&Se comunican a los investigadores -
de mercado los datos importantes al
respecto compilados por el gobierno
o por los organismos privados o por
ambos?

¢La gerencia de mercadotecnia ejerce
el liderazgo para crear:

a, Nuevas oportunidades de productos?
b. Nuevas dreas de mercado?
c, Nuevas ideas de promocidn?

{Es apropiado el programa de mercado-
tecnia de todo el organismo para lo—-
grar el liderazgo en el mercado?

{El gerente de investigaciOn de merca
dos ejerce suficiente influencia para
analizar las dreas del mercado, con ~
base en el potencial de .ventas y pars~
tes del mercado deseado?

¢ELl gerente de investigacidn de merca
dos ejerce suficiente influencia para
que su personal disponga de los nue~--
vos instrumentos estadisticos de merca
deo?

f1d
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1.3 CANALES DE DISTRIBUCION

1.3.1 Politicas, planes y programas

1.3.2

1.

¢Las politicas del organismo ayudan a
los distribuidores a dirigir eficaz--
mente sus cperaciones con respecto a:

a. Promocidn de las ventas?

b. Publicidad?

¢. Proporcionar keneficios a distribui
dores? -

{Los planes a coxto plazo incluyen u-

na distribucidn apropiada para surtir

los pedidos en las fechas programadas?

¢Son los programes de distribucidn £f
sica suficientemente flexibles para a
daptarse a las condiciones cambiantes?

Procedimientos de seleccidn y utilizacidn

4.

éHa sido correcta la seleccién de los
canales de distribucidn, segiin los re
sultados dbtenidos

ZHay un niimero adecuado de centros de
distripucidn para manejar y comercia-
lizar:

a. El volumen actual de produccidn?
b, El volumen futuro previsto?

{Los medios utilizados para la dis--
tribucidn y el transporte hacen lle-
gar oportunamente y en buenas condi-
ciones los productos?

¢Se han introducido mejoras para eli
minar pasos innecesarios en la dis--
tribucidn?
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1.3.3 Programas de asesorfa a distribuidores y

1.3.4

detallistas

8. ¢Los centros clave de distribucidn cuen

tan con personal capacitado adecuada--
ment.e?

9. ¢Tiene el organismo programas para aya

10.

11,

12,

dar a los distribuidosres en su admi--
nistracidn?

{Estd organizada la empresa en forma
tal que hay programas cuntinuos para
ayudar a los centros de distribucidn
y @ los minoristas a lograr una alta
relacidn de inventarios?

iSe tienen politicas y programas con=
cretos de ayuda a los centros de dis
tribucién y a los minoristas con res-
pecto a:

a. La promocidn de las ventas?
b. La publicidad?
c. La lucratividad?

¢Existe cobertura completa de las ~-
tiendas detallistas, particularmente
en las dreas clave del mercado?

13 ¢Hay un control apropiado de los pro=--

gramas para ayudar a los minoristas a
promover los productos del organismo?

Estructura y costos de distribucidn

14.

15.

¢Se ha organizado el sistema de dis—-
tribucibn de suerte que haya una cober
tura del comercio al menudeo, particu~
larmente en Areas clave?

¢Esti debidamente organizado el servi-
cio de trifico de la empresa?

L]
b1
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16.

{Los costos de distribucidn estan a-~

cordes con los costos de la industria?

17 ¢Se hace lo posible por mantener bajo

18.

control los costos de distribucién?

éSe ve afectado el costo al consumi-

dor por la localizacidn de la planta,

almacén o centros de distribucidn?

1. 3.5 Comunicacidn

19.

20.

21.

{la gerencia de distribucidn comuni-
ca los prbximos cambios en los cana-
les de distribucidn al grupo de pla-
nificacidn?

¢Se comunican a la alta gerencia las
insuficiencias del actual sistema de
distribucidn a f£in de corregirlas?

iLos programas y politicas del orga-
nismo para ayudar a los distribuido-
res,se comunican a ellos en una for~
ma eficaz?

Retroalimentacidén

25.

élos canales de distribucidn retroa-
limentan la informacidn esencial pa-
ra mantener un sistema eficiente de
distribucidn?

iSe ha desarrollado un control sufi-
ciente de la actuacidn de los cana—-
les de distribucidn?

¢Existen procedimientos eficaces pa-
ra advertix a la gerencia de distri-
bucibn que ciertos productos no se -
mueven con la velocidad planeada?

¢Es el organismo suficientamente -~
flexible para cambiar los canales de
distribucién cuando ya no satisfacen
sus necesidades?
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1.3.7 Inventario de artfculos terminados

26. dHay un control adecuado de inventa-
rio de articulos terminados: P

a. En existencia?
b. En manos de los distribuidores?

27. ¢E1 control de los articulos termina
dos cuenta con programas para ayudar
a los minoristas a incrementar la ro
tacidn del inventario? N




1.4 PUBLICIDAD Y PROMOCION

1.4.1 Planes y programas

1.

4.

iExiste un programa de publicidad a ~
corte plazo?

el programa de publicidad del organis
mo es eficiente en comunicar sus men-
sajes acerca de:

a. Promociones ordinarias?
b. Promociones especiales?

iForman parte del programa de publici
dad a largo plazo las promociones de
temporada incluidas en los planes a =
largo plazo?

{Las promociones ordinarias y las com
petencias de vendedores, forman parte
del programa de publicidad a corto -
plazo?

1.4.2 Presupuestos

5.

6.

8.

{Existe &rea de programacibn dentro -
del departamento de publicidad?

<{Se han establecido presupuestos de pu
blicidad para: ‘

a. Cada producto o linea de productos?
b. Cada &rea de ventas?

{Se ha estructurado el presupuesto de
publicidad para alcanzar los objeti--
vos actuales de ventas?

{Se puede ajustar el presupuesto de -

publicidad para que se adapte a las -
condiciones constantemente cambiantes?

I
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1.4.3 Estructura formal

9.

io.

¢Est8n correctamante sefialados los ni
veles jerdrquicos del departamznto de
publicidad?

¢Se encuentran descritas las funcio-
nes y responsabilidades de cada pues
to, dentro del departamento de publi
cidad? ST

1.4.4 Costos de publicidad y promocidn

11.

12.

ZEst3n de acuerdo los gastos de pu-~
blicidad con los planes a corto pla-
zo?

{Se mantienen los costos de publici-
dad dentro del presupuesto ?

a. ¢Existe un control presupuestal -
para los gastog del departamento
de publicidad?

1.4.5 Comunicacién, liderazgo y coordinacién

13,

14,

{Se comunican adecuadamente a sus --
clientes las ventas de los productos
del organismo sobre los de sus compe
tidores?

{Existe coordinacidn entre las compe

tencias de vendedores y los esfuer--

z0s generalas de publicidad de modo
que se obtenga la mixima eficiencia
de &stos ?

1.4.6 MediciBn de resultados

15.

ig8e controla suficientemente la pu~~

blifidad para reducir al mfnimo &sta,

dentro flel presupuesto?
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16,

17.

18.

{Se evalilan las proporciones utiliza
das y el esfuerzo general de la pu--
blicidad en cuanto a las ventas o -~
servicios?

cLos gastos para publicidad y promo-
ciones especiales estdn de acuerdo =
con los gastos perscnales de ventas,
de modo que haya equilibrio en el --
programa general de mercadotecnia?

éSe emplean modelos cuantitativos pa
ra determinar los mejores medios de
llegar a sectores especificos del -~
mercado con ciertos productos?
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" 1.5 PRECIOS -

1.5

1.5.2
-~ e implantacién de los precios

Punto de equllibrio

l. dSe ha calculado el punto de. equllz--
brio del organlsmo? .

2. ¢Es razonable el margen de utilidad?

PolIticaS'y'prdcedimientOS‘pafa el cileuls

,;3 -4Se establecen los precios de venta -

-‘sobre una solida base flrancxera?

4. &Incluyen los precios a corto plazo u

na politica o férmula de fljaciﬁn de
" precios?

- 5, ¢El mecanismo de fljacion de precios

toma en cuentas

A, Tiempos inflacionarlos o deflacio-
narios? .
b. Variaciones en el volﬁmen de ven=-
i tas?
. ., Contingencias 1mprev1stas?
~de Flexibilidad ?
a. Devoluciones y/o canjes?

.6. &Se-conocen los precios de la compe-—

. tencia y se comparan periddicamente -
- con los del organismo?

74" &Se ofrecen rebajas pors:

- B Compra de vollimen?
. b, Pronto pago?

8. éSe han estabiecido escalas de deg---
- cuento?

} 9. ¢Se conocen.y respetan los controles

. gubernamentales realizados por los ==
. precios de los productos ofrecideos?

R
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1.6 MARCAS Y ETIQUETAS

1.6.1 Procedimiento de selecci8n y aplicaci8n
1. 2Existe una identificacidn de la mar-
ca o -simbolo distintivo del organismo?

2, ¢Las etiquetas especifican claramente
los grados de calidad?

3. ¢La presentacién comercial de los Pro’
ductos es satisfactoria?

1.6.2 Aspectos legales

4.  ¢Existen reglstros 1ega1e5 de- paten—-"

tes y marcas?

1.6.3 Anilisis intrfnseco

5. éE1l diseiio del producto es el. adecua—

do?

6. ¢Se efectfia una revisi®n peribdica y
''sistem@tica del procedimiento de empa

que desde el punto de vista de su apa o

riencia, conveniencia, eficacia, etc.?

1.6.4 An@lisis extrinseco
7. &Se cuenta con un empaque atractivo'y
protector en relacidn a las propieda-
des del producto y las que ofrece el
organismo?
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2.1 OPERACION

2. PRODUCCION

2.1.1 Planes

1. ¢Lo

s planesde produccidn cumplen con

los siguientes requisitos:

a.
b.

cl
dl
e.

F.’

2. ELO

a.

b'

3. ¢8Se
de
jor

Exigen que se nivele la producidn?
Reducen o eliminan los embotella==
mientos?

Incluyen un programa de manteni---
niento preventivo?

Incluyen un método para comparar -
tiempos reales con perdidos?
Exigen creciente productividad del
obrero?

Exigen practicas sanitarias y de -
seqguridad en el proceso de produc-
cibn?

s planes de produccidn actuales:

Son suficientes para atender log =

compromisos en las fechas programa

das?

Se hacen con suficiente anticipa=-

¢ibn para asegurar la disponibili-

dad de materiales, nivelar la carga
de trabajo y minimizar el movimien

to de trabajadores? -

hacen investigaciones constantes-
los mé@todos de produccidn para me=~
arlos?

2.1.2 Programas

4. ¢Ha

Y un programa para controlar las o

peraciones de produceibn?

5. ¢Di
nal

cho programa lo observa el perso~-
de la operacidn?

6. ¢Hay un programa definido para mejo~-~
rar, simplificar y obtener economias

en:

w1527

CALIF.




10. é&se programan los trabajos para redu

a. El equipo y la maquinaria?

b. Los procesos de produccidn?

c. La manc de obra directa e indirec
ta?

d. Las materias primas?

e. 1Los gastos generales de produc--=-
cidn?

éLos programas de produccibn forman
parte del sistema de informacién ad-
ministrativa?

¢Existen programas para maguinaria,
equipo, métodos y procesos destina--
dos a comparar los tiempos y costos -
reales con los tipo?

éSe emplean -técnicas matem3ticas como
programacién lineal y simulacidn, pa-
ra controlar las operaciones en forma
eficiente y econfmica?

cir al miximo los costos de produc--
cibén?

2.1.3 Presupuestos

1l.

13.

¢Los presupuestos se elaboran con la
oportunidad necesaria para permitir
una operacidn eficiente?

iLos materiales de consumo habitual
y de escaso valor unitario se inclu-
yen en el presupuesto en partidas --
globales, estimando la asignacifn -
con base en la experiencia anterior

y el vollimen de operaciones esperado?

cParticipan los supervisores en la
elaboracidn del presupuesto?
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2.1.4

2.1.5

Consideraciones generales de planeacidn

14, éSe lleva a cabo un estudio de tiem-~
pos y movimientos?

15, ¢La retroalimentacidn de desviacio--
nes de los planes de produccifn es =
parte esencial en la planificacifn =
de produccidn?

Estructura de la subfuncidn

16. ¢Estd organizado el departamento de
planificacin de la produccifn de mo
do que pueda responder a las condi--
ciones cambiantes?

17. ¢Hay descripciones adecuadas del tra
bajo para todos los puestos en pro=--
duceidn?

18. ¢Se realiza una revisidn periddica =

de su estructura?

MBtodos y procedimientos de produccidn

19. ¢Estdn en uso procedimientos cientl
ficos de preduccidn?

20. {Los métedos y procedimientos actua
les son eficaces para:

a. Localizar embotellamientos?
b. Eliminarlos?

21. ¢Los métodos y procedimientos actua
les son eficaces para ejecutar ta--

reas de produccidn especificas?

22, éSe han empleado métodos de simpli-

ficacidn del trabajo para mejorar -

el flujo de la producecidn?

[
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32. &se tienen hojas de instrucciones, o

peraciones y rutas?

33. ¢Se asigna un empleado competente a

cada puesto de produccidn?

2.1.8 Comunicacidn

34.

36.

¢Se comunican a todo el personal de
produccidn:

a. Los métodos y procesos de produc
cidn mas eficientes?

b. El programa de mantenimiento pre
ventivo?

c. Buenos procedimientos para incre
mentar la productividad? -

{Se comunican los programas de pro-
duccidn con suficiente anticipacidn
para asegurar:

a, La disponibilidad de materiales?

b. La nivelacidn de las cargas de =
las maquinas?

¢. El mantenimiento de las horas ex
tras en un minimo?

¢Se comunica al personal un flujo -
suficiente de informacidn corriente
sobre produccidn, para obtener eco-
nomia vy eficiencia en las operacios
nes en curso?

2.1.9 Liderazgo

37.

{Hay liderazge evidente en la fun--
cibn, es decir, el personal de pro-
duccifn siente una responsabilidad
real por las metas y se comporta de
tal manera cque ayuda a alcanzarlas?
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23.

24,

25.

26.

Consideraciones generales de organizacidn

é¢Son adecuados los métodos para eva-
luar: ‘

a. La calidad del traba;o?
b. El costo del trabajo?
¢. La productividad?

¢Se elaboran m@todos pard economia ~
de produccidn?

tSe tienen procedimientos para asegu
rar la disponibilidad oportuna del -
naterial?

¢Hay estudios para mejorar los proce
dimientos del proceso productivo?

27.

28.

29..

30.

‘31,

¢El diagrama de organizacidn de la -
produceidn es compatible con otros -
diagramas de la organizacién funcio-
nal?

éEstin definidas claramemnte las re-
laciones de superior a subordinado -
existentes en los departamentos de -
produceidn?

{Est3d claro a quin se le asigna res
ponsabilidad y quiZn tiene autoridad
en:

a. La produccibn?
b. La planificacibn de la produccidn?

i{Se establece una gridfica de cifras

de pedidos pendientes de surtir, co-
mo gquia para planeacidn futura de la
producecidn?

¢Se tienen diagramas de tiempos, hom
bres y miguinas? '
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32. &¢Se tienen hojas de instrucciones, o

33.

peraciones y rutas?

{Se asigna un empleado competente
cada puesto de produccidn?

2.1.8 Comunicacidn

34.

35.

36.

¢5e comunican a tcde el personal de
produccidn:

a. Los métodos Yy procesos de produc
cidn mis eficientes?

b. El programa de mantenimiento pre
ventivo?

¢. Buenos procedimientos para incre
mentar la productividad? -

iSe ccmunican los programas de pro=
ducecidn con suficiente anticipacidn
para asegurar:

a. La disponibilidad de materiales?

b. La nivelacidn de las cargas de -
las mAgquinas?

¢. El mantenimiento de las horas ex
tras en un minimo?

¢Se comunica al personal un flujo -
suficiente de informacidn corriente
sobre produccidn, para obtener eco-
nomia y eficiencia en las operacio-
nes en Qurso?

2.1.9 Liderazgo

37.

¢Hay liderazgo evidente en la fun--
cidn, es decir, el personal de pro-
duccidn siente una responsabilidad
real por las metas y se comporta de
tal manera que ayuda a alcanzarlas?

a
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3B. iS5e ejerce el estilo apropiado de 1i

39. ¢{Permiten los supervisores de produc

derazgo con los distinto tipos de --
trabajadores de produccidn?

cibn el liderazgo necesario para me=~
jorar los métodos de trabajo?

40. IPermiten los supervisores el lide--
razgo necesaric para lograr economia
y eficiencia de ejecucidn en los ==
centros de produccidn?

2.1.10 Supervisidn

41, ¢Se revisan periSdicamente los estéﬂ

dares de mano de opbra para permitir
adecuadamente el cambio de métodos?

42. ¢E1 personal de produccidn sc. siente
libre para discutir con sus supervi-

sores los problemas

de sus trabajos

y otros relacionados?

43. ¢Los supervisores de produccibn man-

tienen una atmdsfera de franqueza pa

ra reducir al minimo las quejas de ~

los trabajadores?

44, ¢La supervisidn que se ejerce es la
adecuada, de tal manera que aumente

la eficiencia en la

produccidn?

" 241.11 Consideraciones generales de direccifn

45, ¢Los trabajadores de produccidn se -

46.

sienten en libertad

‘problemas tanto los

el trabajo como los
sus superiores?

¢Se efectlian juntas
discutir y analizar
de los estindares?

de comunicar su
relacionados ¢co
personales, a

periddicas para
las variaciones

s
n
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47. {Las relaciones de informacidn han -
sido claramente definidas y comprendi
das por el persconal de produccidn? N

2.1.12 Control de operaciones

48. ¢Hay suficientes despachadores de la -
produccifn para controlar eficazmente
las operaciones de produceidn en cur- .
so? P

49, ¢Las cargas de produccidn descuidadas
se vuelven a programay con eficiencia? N

50. éSe basan las operaciones sobre estdn
dares de produccidn y de costos? P

S51. ¢éSe integran las operaciones de pro--
duccidn con las fuentes importantes -
de entrada de: N

a. Ingenieria?
b. Inventario?
c. Compras?

P
.

52. ¢Se emprende una accidn correctiva in
mediata cuando se descubren deficien-—
cias? P

2.1.13 Control de desperdicios

53. ipxiste un control adecuado de los ma
teriales dahados en el proceso de pro
duccidn? P

54, {Hay programas especiales en vigor pa
ra destacar entre los empleados el -=
control establecido de los desperdi--
cios? N

2.1.14 Consideraciones generales de control

55. <Se tiene un control de horas~hombre? N




56.

57.

58.

59.

¢Se usan métodos desarrollados para
la técnica del estudio de tiempos y
movimientos?

iSe obtienen los materiales cuando se
necesitan para el comienzo de la pro-
duccidn?

éSe tienen programas de reduccidn del
tiempo perdido?

éSe hacen comparaciones de estindares
estimados con los reales?

159

CALIF.




2,2 CONTROL DE CALIDAD

2.2.1 Programas

2.2.2

le

2.

{Se tiene un programa ae control de =-
calidad adecuado ?

¢El pregrama de control de calidad a
yuda a obtener mayor eficiencia en la
produccidn?

ZEl programa de control .de calidad es
suficientemente flexible para modifi-
carse segiin se presenten variaciones?

éEl programa incluye el tipo de mues-
treo a utilizar?

Métodos v técnicas

5.

o.

' 7 -

&Se usan té@cnicas estadisticas de con
trol de calidad para vigilar los pro=-
ductos en puntos de control estratégi
cos?

éSe tienen métodos adecuados para ve
rificar la calidad de los productos -
sin entorpecer el proceso de produc--
cidn?

ZSon adecuadas las técpicas actuales

de control de calidad?

éSe tienen mecanismos de control de
calidad para producir articulos de ca
lidad uniforme?

é{Los procedimientos de inspeccidn de
calidad son adecuados?

10. ¢Se tienen diagramas de control para

registrar la calidad de los productos?

11. ¢los diagramas indican el limite de

tolerancia para aceptar la calidad de
los productos?

13
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2.2.3 Supervisifn

12.

13,

14,

15,

ila supervisidn de la calidad de los
productos se hace oportunamente?

¢los supervisores estdn debidamente
capacitados?

¢{los supervisores elaboran informes
de calidad frecuentemente?

¢Se toman en cuenta las decisiones -
con respecto ala calidad de los pro-
ductos en los distintos departamen=--
tes de produccidn?

Estindares

16.

17.

{Se tienen estdndares de calidad ade
cuados para verificar con ellos la -
calidad de los productos?

iLos estdndares los fija personal -
competente?

{Se revisan y actualizan con oportu-
nidad dichos estandares?

élos estd3ndares incluyen las varia--
bles a inspeccionar?

¢Se tienen bien definidos los nive--
les de calidad?

¢Se lleva un control de rechazos?

CALIF.




2.3 MANTENIMIENTO

2.3.1 Estudios y programas

2,3.2

2.3.3

1.

10.

¢Se llevan a cabo estudios para hacer
m3s eficaz el mantenimiento?

éSe hacen estudios comparativos de -
mantenimiento interno con el contrata
do con talleres especializados?

¢Se realizan estudios de sistemas de
operacidn que reduzcan la frecuencia
y la intensidad del mantenimiento?

¢El programa de mantenimiento preven-
tivo reduce al minimo el tiempo de i-
nactividad?

éSe programan los trabajos para redu
cir al minimo los costos de repara--
cidn?

¢Se tienen programas de suspensidn de
trabajo para efectuar el mantenimien-
to preventivo?

iSe tiene un programa de mantenimien-
to a largo plazo?

Sistemas

éSe tiene un sistema eficaz de mante-
nimiento preventivo?

¢Los procedimientos permiten su eje-~
cucién en forma eficiente?

Comunicacidn -

¢Se ha comunicado al personal un pro
grama de mantenimiento preventivo?
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2.3.4 Control

11, ¢Existe un control de tiempo emplea-
do para mantenimiento? N




2.4 FABRICACION

2.4.1 Estudios e investigaciones

2.4.2

¢Hay estudios para mejorar el proceso?:

éSe realizan estudios para evitar tiem
pos perdidos? ’

éSe investigan nuevos métodos de fabri
cacidn?

¢EXisten planes para capacitar a em-=
pleados que trabajan eficientemente y
promover el personal de planta?

¢Hay un plan de crecimientc debidamen
te integrado?

Procesos

6. ¢Se tienen mdtodos de fabricacidn efi
cientes?

7. {Los procedimientos de fabricacidn -
son los adecuados?

8. ¢Se evalflan sistemdticamente los me

: todos y procesos de fabricacifn?

9. ¢Los procesos de fabricacifn u opera

cidn estén definidos?

2.4.3 Manuales operativos

2.4.4

10.

11.

¢Existen manuales operativos?

éSe conocen vy utilizar los manuales

operativos del equipo?

Comunicacidn y liderazgo

12, ¢Se comunican eficazmente al perso-

nal las metas de produccidn?
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13.

14.

15,

16'

17.

éSe ha comunicado al personal apro--
piado, el programa del organismo pa-
ra mejorar, simplificar y obtener e
conomfas en:

a. Materiales?
b. Mano de obra?
c. Gastos generales?

¢Se emplea alglin tipo de programa de
comunicaciones para mantener informa
dos y satisfechos a los empleados en
el trabajo?

éSe ha comunicado a todo el personal
éde fabricaciBn, para su proteccifn,
buenas pricticas de seguridad?

éLa gerencia de produccidn ejerce -
el liderazgo necesario de modo que -
los trabajadores tengan un sentido -
de responsabilidad por el cumplimien
to de las metas de produccidn?

éLa gerencia de produccidn ejerce el
liderazgo necesario para que los tra
bajadores tengan actitudes favorables
con el organismo y c¢on sus compaieros
de trabajo?

Sequridad e higiene

18,

19,

20.

21,

éSe han cuidado los aspectos de sequ
ridad e higiene?

iéSe difunden los aspectos de seguri-
dad e higiene?

éSe vigila la observancia de las me
didas de seguridad e higiene?

éSe emplean buenas pricticas de sequ
ridad para la proteccibn de los tra
bajadores?
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22. ¢Estdn las instalaciones bien ilumi-
nadas y ventiladas?

Consideraciones generales de control

22, ¢Se reviza si el consume de materia-
les para lograr la transfcrmacidn del
bien o servicio estd acorde con lo -
planeado?

24, éSe evalfla si es razonable &l monto
de los desperdicios?

25, ¢Se utilizan 3rdenes de trabajo o -
instrucciones para efectuar la trans
formacidn o ejecucidn de servicios?

26. ¢Se mantienen los niveles de producw
cién de modeo que estén de acuerdo -~
con los objetivos generales del orga
nismo?

27. ¢S5e mantiene un estrecho control de
los costas de produceidn?

23, <{Se comparan las normas predetermina
das con los resultados reales sobre
una base oportuna?

29, ¢(Se amprende acecidn corvestiva cuan~
do se descubren desviaciones de pro-
duccidn importantes?

CALIF,




2.5 INSTALACIONES, TRAFICO Y TRANSPORTIE

2.5.1 Estudios de disposicidn de la planta

24542

1.

2.

3'

¢Hay estudios de ubicacidn del equipo
principal y auxiliar?

¢Hay estudios para mejorar las insta-
laciones y equipo existente?

¢Se han hecho estudios del trifico in
terior, la transportacidn y el manejo
por medio de grificas de la corriente
de produccidn?

Disposicibn de las instalaciones

4.

6.

'7.

10.

¢Se cuenta con un lugar apropiado pa=
ra la transformacidn de los artfculos
o la prestacidn de servicios?

¢El espacio disponible esti adecuada-
mente distribuido?

¢Est3 la planta distribuida de manera
que permita la circulacidn de los ma=-
teriales por la ruta m3s directa des-
de su recepcidn hasta produccidn y em
barque? -

{Las instalaciones est3n distribuidas
para obtener una produccidn eficiente
y econBmica?

{Las instalaciones de produccidn se -
han organizado de modo que el manejo

de los materiales se reduzea al mini-
mo?

¢Se han oxganizado las instalaciones
de produceifn de suerte  gue haya un
programa eficaz Jdemantenimiento pre--
ventivo?

i{Son suficientemente flewibles las -
instalaciones de produccidn para:
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11.

1

1

2.

3.

a, Adaptarse a los cambios en la de-
manda del producto?

b. Aumentar la produccidn?

¢, Disminuir la produccifn?

¢Se utilizan m@todos modernos de ma-
nejo para el transporte de articulos
producidos ?

{La colocacidn del equipo es Sptima
y funcional?

éLas instalaciones y los sistemas de
manejo de materiales permiten una o~
peracién eficiente?

2,5.3 Control de movimiento de materiales

14.

1l6.

[

éSe respetan los periodos y condicio
nes de las instalaciones?

{Se efect{ian cambios en la disposi==
cidn de las instalaciones cuando el
proceso productivo lo impone?

¢Hay un control eficaz del movimien=-
to de los articulos en proceso?

{S5on bien mantenidas las instalacio-
nes de produccidn para que sean segu-
ras?

le8
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2.6 INVENTARIOS

2.6.1 Planes

2.6.2

éSe realizan estudios cistem3ticos pa
ra mejorar el control de inventarios?

¢Los planes de inventarios a corto -
plazo forman parte de :° '

a. Prnduccifn?
b. Compras?

éSe coordinan los planes a largo pla-
zo para inventarios con:

a. Produccidn?
b. Compras?
c. Finanzas?

‘Métodos y sistemas

4.

5.

6.

¢{La gerencia es suficientemente pro--
gresista para emplear los mé@todos méis
modernos de manejo de materiales para
transporte y almacenamiento de inven-
tarios?

¢Se usan métodos modernos de manejo -
de materiales para transporte y alma-
cenamiento?

¢Se integran los informes, métodos y
técnicas de control de inventarios -

con:

a. Produccidn?
b, Compras?

éSe tiene un sistemz adecuado de in--
ventarios para:

a. Planear el inventario a niveles &p
timos?

b. Comparar los inventarios fisicos -
con los perpetuos?

L1
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8.

10.

2.6.3 Consideraciones generales de direccidn y control

¢Existe un procedimiento para ponexr =~
de manifiesto las cantidades excesi--
vas de inventarios y comunicar esto a
las autoridades iddneas a fin de que
tomen las medidas necesarias para resg
tablecer sus niveles ordinarios?

{Puede la gerencia de inventarios -
ejercer el liderazgo necesario para -
mininizar la inversidn en inventarios
de:

a. Materias primas?

b. Trabajo en proceso?

c. Articulos terminados?

éHay un sistema de comunicacidn efi-
ciente, proyectado para ayudar a man
tener una alta rotacién de inventa--
rios?

L
b

1l1.

12,

13.

14,

iSe emplean las técnicas necesarias
para almacenar apropiadamente los in
ventarios, con objeto de minimizar ot
las pérdidas que causan el deterioro,
la obsolescencia y la depreciacldn?

¢se utiliza un sistema de informacidn
administrativa que emplea métodos y
técnicas eficientes para controlar
y preparar informes perifidicos de in
ventarios?

i¢Se han tomado medidas para equili--
brar el costo que genera un inventa-
rio demasiado pequefio y el costo de
llevar inventarios excesivos, para -
determinar una Sptima rotacidn de in
ventarios?

¢Estfn los inventarios bajo control
en cuanto a:

a. Tipos?
b. Cantidad?

170

CALIF,




2.6.4

15,

16,

17.

18.

19.

20.

éSe mantienen los inventarios en su
nivel Sptimo por sus tipos biasicos:

a. Materias primas?
b. Trabajo en porceso?
c. Articulos terminados?

{Hay un sistema eficaz de inventario
fisico para descubrir cualquier irre
gularidad o pérdida?

¢5e ha integrado el inventario con -
un sistema de informacidn adminis--
trativa?

¢Los inventarios y sus movimientos -
en la planta son organizados e infor
mados por sus tipos bisicos:

a. Materias primas?
b. Trabajo en broceso?
¢. Articulos terminados?

iHay un sistema eficiente de inventa
rios para mantener reducidas al mini
mo las sorpresas en las pérdidas de
inventarios?

Existencias

{Para efectos de control se agrupa -
el registro de inventarios en funcidn
del valor relativo de sus componentes?

iLas existencias estin bajo el cuida
do de un almacenista?

¢Los locales son adecuados y cuentan
con anaqueles y equipos de manejo =
que faciliten la guarda ordenada de

los articulos?

ilas existencias se manejan con el
sistema de miximos y minimos?

¢Se han establecido los lotes tipo -~
de compra?
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25, ¢Se han definido los tiempos de ad
quisicidn para disponer siempre de
existencias suficientes? ’ T

2.6.5 Almacenamiento

26, éLas instalaciones destinadas al al-
macenamiento de articulos y las dis=
posiciones tomadas para ordenarlos =-
permiten fluidez, eficiencia y con--
trol del manejo de materiales? T

27, EEl organismo cuenta con varios alma
4 . . 2w had
cénes, su divisidn obedece a: N

a. Las regiones de operacidn?
b, A la naturaleza de los articulos
almacenados?

28. cLos almacenes del organismo dispo--
nen de: N

a. Ubicacidn cerca de las unidades -
de produccidn o de embarque?

b. Suficiente amplitud e iluminacidn?
¢. Mostradores o rejas que impidan el
acceso a cualquier persona ajena

al almacén?

2. Baguetas o anaqueles cerrados pa-
ra la guarda de articulos de alto
valor?

29, ¢Se identifican y controlan periddi-
’ camente: T

a. Los articules de lento movimiento?

b. Los no utilizables?

c. Los que no pertenecen al organis-
mo?

30. éEn los anaqueles, estantes y otros
espacios para almacén, se dispone lo
siguiente: T

a, Se ponen tarjetas que indiquen la
descyipeidn?



C.
d.
e.

Némero de unidades en existencias
de cada articulo?

Los miximos y minimos?

Los lotes tipo de compra?

Grupo a4l que corresponden por su
valor unitario, de manera gque fa~
ciliten su revisidn y el control
de los inventarios?

L1
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2.7 COMPRAS

2.7.1 Planes y programas

2.7.2

2'

4.

{Se coordinan los planes a largo pla-
20 con:

a. Produccidn?
b. Inventarios?
c. Finanzas?

¢Los planes de compras a corto plazo
forman parte de :

a. Produccién?
b. Inventarios?
¢. Finanzas?

d. Contabilidad?

¢Los compradores del organismo, a -
largo plazo buscan:

as. Nuevas fuentes de suministro?

b. Nuevos y mejores materiales y mé-
todos?

c. Precios mis bajos?

{Se tiene un programa de compras pa-
ra evitar movimientos y adguisicio--
nes de urgencia?

éSe tiene un programa de rendimiento
de compras para evaluar a largo pla-
zO a

a. Los vendedores?
b. LOs compradores?
Cc. Las piezas compradas?

éSe tienen estudios de costeabilidad
para evaluar la adquisicién de maqui-
naria contra su reparacidn o renta, o
contratos de maguila?

Métodos v procedimientos

7.

¢Se tienen métodos para solicitar co=-

|
l

N

|

l

RN

|
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2.7.4

8.

10.

tizaciones y conveocar a concursos?

{Se tienen métodos para evaluar si =
las especificaciones de los articulos
solicitados son congruentes con los u
S0s que tienen? N

¢Los procedimientos de compra toman
2n cuenta comprobaciones y balances
zutomiticos para cotejar pedidos y -
facturas?

¢Estén organizados ios procedimien--

tos de compras enun sfstema de infor-
« . a .

macidn administrativa?

Estructura de la funcidn

11.

13.

¢Las actividades de compras estdn -
centralizadas o hay departamentos =~
que también compran?

¢Hay descripcidn de actividades pa-
ra cada puesto que integra la  fun-
¢idn de compras?

lEst@n bien definidos los dmbitos de
responsabilidad en la funcidn?

Comunicacidn y liderazgo

14,

15,

i8e comunican los resultados del com
portamiento de compras a los agentes
de compras y a sus superiores?

ZExiste una atmésfera de libertad en
la que el grupo de compras desea man
tenerse al corriente de los progre--
sos tecnoldgicos buscando constante-
mente:

a. Nuevas fuentes de suministro?
b. Nuevos y mejores materiales?

L

o
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16. ¢E1 grupo de compras ejerce lideraz~

go necesario para aprovechar oportu-
nidades especiales de compras que re
ducir@n los costos totales de los -
productos?

2.7.5 Control de pedidos

17. iLas éompras en grandes cantidades -

18.

19.

20.

21.

22,

estin bajo el control de fdrmulas de
pedido econdmico?

¢Los modelos de compras emplean el
concepto de cantidad econdmica del -
pedido?

¢Las compras en grandes cantidades ~
se hacen en base a :

a. Anilisis de costos para evaluar -
las cotizaciones de los proveedo-~
res?

b. Concursos para evaluar cuando me-
nos tres cotizaciones?

¢En el caso de articulos 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 adquisicidn con va
rios proveedores para asegurar la
continuidad del abastecimiento?

é¢Se expiden invariablemente pedidos
para compras que excedan de un mini-
mo determinado con base en requisi--
ciones y estudios comparativos de co
tizaciones? -

¢Indican los pedidos:

a. N@mero de requisicibn?
b. Nombre del proveedor?
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¢. Volumen y descripcidn del artfcu-
lo?2

d. Lugar y fecha de entrega?

e. Condiciones de calidad y precio?

f. Consta en ellos la aprobacidén de
un funcionario competente?

2.7.6 Control de requisiciones

23.

25.

¢Corresponde a las unidades de ope
racidn determinar las especifica--
ciones y las cantidades que se de-
ben comprax? '

{Contienen las requisiciones:

a. La descripcién de los articulos?

b. La fecha en que se necesitan?

¢. El lugar donde se van a utilizar?

d. El volumen requerido?

e. Se consigna en ellas la autoriza-
cién de un funcionario competrente?

iAntes de iniciar la gestidn de com-
pra, se hace constar en las requisi~
ciones si existe disponibilidad pre-
supuestaria?

Control de cotizaciories

26,

27.

ZPara que los proveedores puedan ha-
cer propuestas precisas, se les en-
tregan solicitudes que contengan una
descripeidn suficiente de los articu
los y de sus especificaciones?

éSe producen informes comparativos -
de las cotizaciones recibidas que -
indiquens:

a. Caracteristicas de disefio, cali--
dad, servicio y precio propuestas
por los distintos proveedores o =~

FH1
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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
razén de su seleccidn?

2.7.8 Control de adquisiciones

28.

29,

30.

¢Estln claramente precisados los dis
tintos habitos de responsabilidad en
materia de compras considerando:

a. Los articulos que deben adquirirse
por conducto de la oficina de com
pras y las que puedeiv serlo direc
tamente por las unidades de opera
eidn?

b. La coordinacién de la oficina de
compras y las de operacidn?

¢. Los -1Imites de la centralizacidn
de la funcidn de adquisiciones y
del control que debe ejercer la
oficina central de compras sobre
las descentralizadas?

d. La competencia de los &rganos de
gobierno, administracidn y direc-
cidn para autorizar adquisiciones
de activo fijo?

¢Las politicas y reglamentos en vi-
gor contienen disposiciones sobre ==
los siguientes puntos:

a. Razonar la justificacidn de las -
adquisiciones que se incluyen en
el presupuesto anual de compras?

b. Justificar y analizar la viabili-
dad financiera de las adquisicio-
nes de articulosg cuya naturaleza,
especificaciones, volumen o pre--
cio difieran de los considerados
en el presupuesto?

¢En el caso de adquisiciones de ma--
quinaria, se establecen prioridades

178

CALIF.




como las siguientes:

De fabricantes sobre distribuido-
res?

De articulos nacionales sobre ex-
tranjeros, aceptando diferencias
razonables de precio y calidad?
En igualdad de calidad, precio vy
servicio, los de articulos produ-
cidos por el sector pidblico o. -
por agrupaciones de inter@s so—-=
cial, sobre otros de fabricacidn
nacional?

De fabricantes instalados en la -
regidn en que se consuman los ar-
tfculos, sobre otros productos na
cionales? -

No
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3. FINANZAS

3.1 PRESUPUESTOS

3.1.1 Base presupuestal

1.

éSe elaboran los presupuestos:

a,.

b.

Ce.

€.

Para cada actividad vy recursos del
organismo?

Sobre una base flexible para posi-
bles cambios en su ejercicio y su
comparacidn contra resultados rea~
les?

Para proporcionar informacién de -
funcionamiento y control para un -
volumen especifico de operaciones?
Empleando t&cnicas de estadistica
y matemiticas para mejorar su pre-
cisidn?

Tomando en cuenta las condiciones
econdmicas prevalecientes en el -
periodo que se estudia?

é¢Se coordinan los presupuestos con -
los planes de financiamiento a corto
y largo plazos?

{Es compatible la estructura del or=-

ganismo con la utilizacidn de presu-

puestos flexibles, es decir, se pue

de hacer responsable a los individuos
de 4reas bajo su control por compara

ciones oportunas de resultados rea

les con cifras presupuestales flexi-

bles?

dLos presupuestos flexibles:

Ae

b.

Son empleados bajo el principioc -

de "Administracidn por Excepcidn"?

Se preparan para los siguientes =~

tipos:

- Efectivo

~ Operacidn

- Capital

- Centro de trabajo

- Otros, cuando se considere nece
sario -

Estin sistematizados para abarcar

la multitud de datos?

Se preparan oportunamente?

Se actualizan periddicamente para

ajustarse a las situacicnes came--

biantes?

l
|
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5.

6.

iLos presupuestos flexibles' se prepa
ran oportunamente?

{Se actualizan periddicamente los pre
supuestos flexibles para ajustarse a
las condiciones cambiantes?

3.1.2 Ejercicio Presupuestal

7.

¢Existe una sola drea para autorizar
las siguientes acciones presupuesta=
rias:

a. Andlisis y tr@mites de transfe--
rencias?

b. Andlisis y trémites de modificacio
nes?

c. Tramites para pagos de servicios
personales, de vidticos y de pa-
sajes?

d. Revisidn y registro del pago de
servicios generales y de adquisi
ciones?

. e. Ingresos varios por concentracio

8'

9.

10.

11.

nes de fondos?

{Existe un 3rea administrativa encar
gada de la aprobacidn y control de -
los subsidios?

{Se toman medidas de reduccidn presu
puestaria cuando los medios pueden -
conseguirse a menor costo?

¢S5e justifica suficiente y adecuada-
mente las transferencias de asigna~=-
ciones presupuestariasa?

{Los procedimientos de presupuesto -
de capital est&n relacionados ld&gica
mente con la estructura del organis~-
mo?

3.1.3 Presupuestos por Programa

12,

iMantiene las unidades de operacidn

un prondstico de costos actualizados
para los doce meses siguientes que

les permita aportar en cualquier mo-
mento, la informacidn que requieren

los presupuestos por programa?

13
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13.

14.

15.

le,

dCuando las condiciones particulares
permiten identificar y valorar 1los
objetivos y los métodes de lograxlos,
se pone empefio en convertir en la me
dida que corresponde, los presupues-
tos funcionales en presupuestos por
programa?

éSe divide el presupuesto total del
organismo en los funcionales y por -~
programa que corresponde a cada una
de las unidades?

éLos registros de los egresos presu~
puestarios, ya sean funcionales o --
por programa mantienen al dia la si=
guiente informacién detallada por --
partidas:

a. Asignacidn original?

b. Ampliaciones y reducciones de la
asignacidn original?

c. Asignacidn a la fecha?

d. Presupuesto comprometido?

e. Asignacifn disponible?

f£f. Presupuesto ejercido?

g. Presupuesto comprometido pendiente
de ejercer?

ZEn relacidn con la aplicacidn pricti
ca que se dd a los presupuestos, digg
se si:

a. Se utilizan como instrumentos de -
direccidn?

b. Los presupuestos por programa con-
tienen indicadores cuantitativos -
aplicables a los medios y a las =--
realizaciones que puedan tomarse =
como pardmetros para yue puedan va
luar la eficiencia en la utiliza--
cidn de recursos?

c. Los presupuestos por programa sefia
len claramente los objetivos y las
regponsabilidades de cada unidad =-
asi como el tZrmino de su cumpli--
miento?

N I O
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3.1.4 Control Presupuestal

17 ¢E1 presupuesto se encuentra debidamen

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

te autorizado, tanto por el titular -
del organismo como de la dependencia
plblica respectiva?

éSe vigila que los fondos obtenidos -
sean aplicados para lo que fue planea
do?

{Hay alglin control presupuestal de:

ae. Gastos?
b. Egresos?

éSe comparan los dates financlero-con
tables predeterminados?

{Existe evaluacidn periodica de la ne
cesidad de recursos para cumplir con
los objetivos y ajuste del presupues-
to?

iSe elabora oportunamente los infor--
mes de avance de programas presupues—
tales?

cLos informes de avances de programas
presupuestales proporcicnan datos su-
ficientes sobre los aspe tos siguien-
tes:

a. Medicidn de las realizaciones y de
talle de su costo? -

b. aAnilisis de las causas de las des-
viaciones respecto del presupuesto,
indicando su cuantia?

¢. Sugerencias de las medidas de ac--
cidn correctiva?

d. Propuestas de modificacidn de los
presupuestos?

¢Proporciora al sistema presupuestal
en uso informaci®n oportuna de las --
funciones sometidas A.pregramas presu
puestados, en tal forma que se dispon
ga de un instrumento de control direc
tivo?
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3.2 TESORERIA

3.2,1 Flujo de Efectivo

1.

2.

9

éSeha preparado un prondstico de -
flujo de efectivo?

¢Estq organizada la funcidn de te~-
soreria de modo que los flujos de
efectivo futuros indiquen:

a. Un exceso de recursos?
b. Una deficiencia de recursos?
c. Necesidades miximas de recursos?

¢Existe una correcta determinacifn
del nivel de efectivo?

éSe respeta el nivel?

¢El Area de tesoreria practica el -
concepto de flujo de efectivo para
prepararse para periddos de esca--
sez y sobrantes de efectivo?

¢Se mantiene al dia un estado de
flujo de efectivo que vaya corri--
giendo las cifras previstas en el
presupuestcs, con las realizadas y
que sirva de base para tomar las -
medidas que asequren la disponsibi
lidad oportuna de recursos o inver
tir los excedentes temporales?

éEjerce el tesorero suficiente con
trol del flujo de fectivo para:

a. Maximizar su uso?

b. Pagar las obligaciones del oxga.

nismo?

¢Ejerce el tesorero suficiente in-
fluencia para que los impuestos -
del organismo se mantengan lo mds
bajo posible?

¢Hay un equilibrio adecuado del -
efectivo para aprovechaxr los des-
cuentos que se ofrecen en las par
tidas que se compran?
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10.¢Se utilizan mBtodos de flujo de ~
efectivo descontados u otros simi
lares para evaluar los desembol——
sos de capital?

3.2.2 Impuestos

11l.éJustifica el cuadro y diversidades
de operaciones, un departamento es
pecial de impuestos?

12.¢Se han analizado las actividades y
los desembolsos desde el punto de
vista de su efecto en los impuestos
del organismo?

3.2.3 Ingresos y Egresos

13.iExisten presupuestos de ingresos?

14,¢8e informa oportunamente de los in-
gresos obtenidos?

15.4Existen programas de pagos?
16.¢8e cumple con las cifras?

17.¢5e  informa oportunamente de los =~
egresos realizados?

18..50n los cajeros los finicos funcio-
narios autorizados para recibir in
gresos y efectuar pagos?

19.¢Se expide la documentacidn origi--
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 Titulos de Cr&dito)?

c. Operaciones con bienes (Factue-—
ras, notas de remisiBn, etc.)?
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20..éSe han implantado politicas de -
seguridad y ‘control del manejo de
efectivo, como las siguientes:

21.

22,

de

Ca

Endosar los cheques que se reci
ben en los ingresos con la le-
venda Cnicamente para depBsito?
Depositar la totalidad de los
ingresos precisamente al dia -
siguiente de su pefcepcidn?
Prohibir la expedicidn de che-
ques al portador y la firma de
cheques en blanco?

Usar miquina protectora de che
ques u otros procedimientos -
tendientes a evitar la altera-
cidn de los expedidos?

Cancelar todos los comproban—-
tes pagados con sellos, fecha~
dor o perforador de pagado

¢Las siguientes funciones de con~
trol de ingresos se encomiendan a
empleados ajenos a la caja:

de

b.

Controlar los ingresos antes -
de que los reciba el cajero?
Abrir la correspondencia y ela
borar una lista del efectivo,
titulos o valores que se reci-
ben?

Elaborar relaciones diarias de
cobranza?

Comprobar que todos los ingre-~
sos se depositen al dia siguien
te de su recepcidn?

Comprobar la correccifn y coin
cidencia de las partidas anota
das en los volantes de depdsi-
to con los documentos y regis-—
tros de ingresos?

éSe requieren dos firmas para ex=
dir los cheques, la primera del -
funcionario que autoriza la opera
ci8n y la segunda del gque autori-

za

el pago?
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23.

24,

{Antes de efectuar un pago se rea-
lizan las sigquientes operaciones y
se deja constancia en ellas con la
rfibrica del empleado que las efec
tla, asiendo constar que se cercio
x5

a. De que el documento contabiliza
dor esté 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 erogacidn? .

¢. De qua conste en el documento -
la aplicacidén del apego a los -
programas, proyectos, unidades
o funciones a los que correspon
da?

d. De que en las compras de bienes
los precios, tarifas, cuotas,
calidad, especificacidn y volu-
men de los articulos incluidos
en las facturas, coincidan en =~
los indicados en los pedidos?

e. De que se acompanan a las factu
ras de las notas de entrada al
almacen u otras constancias del
recibo y recuento de los mate--
riales y demds documentacidn --
que seflalen los procedimientos
en vigor?

f. De la correcidn de las sumas Yy
cilculo de las facturas, talones
y cuenta de gastos?

g. De la procedencia del pago cote
jandolo, . en los cascs de com—-=
pras de servicios, contra los =
contratos en vigor?

¢Esta plenamente determinado el =~
tratamiento de los ingresos por --
los conceptos siguientes:

a. Ventas al contado?
h. Ventas a crédito?
c. Ventas de recuperacidn?

L1
L
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25.

26.

dBxiste la programacibn de cuentas por
pagar a largo plazo?

iSe cumple con la programacidn del Pa
go?

3.2.4 Fondos de efectivo

27.

28.

29.

30.

31.

32.

¢E1 drea de tesoreria investiga el ex
ceso de fondos de efectivo para maxi-
mizar el rendimiento del activo total
del organismo?

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 perio-
do corto?

ilas instalaciones y equipo destina=-
dos al servicio de guarda de efectivo
y valores cuenta con los elementos vy
dispositivos de proteccidn, tales como
cajas de sequridad, barandales y venta
nillas que garanticen la exclusividad
al personal de caja?

¢Estd afianzado todo el personal que
maneja fondos, bienes o valores y el
que lleva los registrosg de primera en
trada? :

¢{Los servicios especificos ha que es-
tdn destinados o la lejania relativa
de su ubicacidn justifica la existen~
cia de los fondos fijos de caja?

¢La auditoria interna, la contadurila
o empleados de oficinas superiores en
cargadas del control y ajenos al mané
jo de recursos, practican periodica--
mente arqueos de efectivo y valores -~
propios o ajencs y concilian cada mes
las cuentas de bancos?

188

CALIF.




3.3 FINANZAS

3.3.1 Planificacidn financiera

2.

4'

6.

9'

10.

¢E]1 Brea de finanzas informa al grupo
de planificacidn acerca del financia—--
miento mis wventajoso para la expansidn
del organiszo?

{Los planes Iinancieros preven la com
paracidn del rendimiento real y los re
sultados prcvectados?

¢Estd organizada la funcidn de finan--
zas de sueris que puedan obtener exter
namente recursos a corto y largo pla=-
zos con un =Inimo de tiempo y esfuer=-
20s?

¢El Grea de finanzas comunica a la al=-
ta gerenciz sus recomendaciones y suge
rencias acerca de planes financieros,
incluyendo Ics que maximizan el flujo
de efective v reducen los impuestos?

éSe hacen estudios para saber cuales -
fuentes de crédito deberdn aprovechar~
se?

dLa funeidn da. finanzas prepara los -
planes a corto y largo plazos y posi-~=-
bles alternativas a estos planes?

éRevisan los planes financieros los e=-
jecutivos de alto nivel, responsables
para obtenex los mejores posibles?

éSe preparan cportunamente los planes
financieros a corto plazo?

éSe coordinan los planes de financia--
miento a corto plazo con contabilidad,
presupuesto y tesoreria?

éLos planes &2 financiamiento a corto
plazo contrilwuyen a que el organismo =
Se encuentre en una sdlida posicidn fi
nanciera?

13
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lll

12.

13.

14.

15.

16'

17.

18.

19.

20.

¢los planes de financiamiento a corto
plazo especifican un nivel adecuado pa
ra:

a. Ventas?

b. Utilidades?

c. Capital circulante?

d. Rendimiento del activo?*
e. Costo del capital?

£. Crecimiento?

2Se emplean té@cnicas estadisticas y ma
tematicas para mejorar la precisidn de
los planes financieros a corto plazo?

&81 los planes son financieramente in-
convenientes hay procedimientos para e
laborar planes alternativos a largo -
plazo?

¢Los planes financieros a largo plazo
del organismo estln por escrito?

dHay compatibilidad de esos planes fi-
nancieros a largo plazo con los objeti
vos del organismo?

{Son oportunos los planes financieros
a largo plazo?

¢Se preparan planes financierso a lar-
go plazo sobre una base formal para:

a. Tres a cinco afos?
b. Cinco afios?
c. M3s de cinco afios?

éSe preparan los planes financieros a
largo plazo por dreas de responsabili-
dad?

{Se emplean modelos matem8ticos para a
yudar en la preparacidn de los planes
financiexos a largo plazo?

i{Se prepzran 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 aplicacidn de fondos?

f. Rendimiento del activo total?

g. Rendimiento de la inversidn del ac-
cionista?

h. Costo ponderado del capital?

{Se coordinan los planes financieros a
largo plazo con:

a. Mercadotecnia?

b. Investigacidn y desarrollc e inge--
nieria?

c. Produccidn?

d. Contabilidad?

e, Personal?

3.3.2 Capital invertido

22.-

23.

24.

25.

26.

27.

lExisten politicas para la inversidn
de excedentes?

¢Existen polfticas para la inversidn -
de utilidades y el estudio de nuevas =~
inversiones?

¢Existe rentabilidad del capital invex
tido?

¢El 3rea de finanzas hace responsable

al personal de todos lcs niveles, de -
un rendimiento satisfactorio del capi-
tal invertido?

JEl Grea de finanzas comunica a los ni
veles gerenciales apropiados el rendi-
miento del capital invertido:

a. Para adquisiciones futuras?
b. De las presentes inversiones?

éSe definen claramente los motivos de
la inversidn y sus caracteristicas?

'm
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28, ¢{Se han respetado las posibles alterna
tivas en la compra de activos fijos? p

29, éSe informa al nivel apropiado de la -
gerencia, incluyendo al consejo de ad
ministracidn, acerca de los rendimien-
tos desfavorables de las, inversiones y
los activos? P

3.3.3 Informacidn financiera

30. ¢Se ha preparado un estado de origen vy
aplicacidn de recursos? p

31, ¢Se han preparado estados financieros
para complementaxr el balance general y
el estado de pérdidas y ganancias? T

32. éSe formulan oportunamente los estados
financierso? N

33, {los recursos econdmicos de que dispo-
ne el organismo son adecuados? N *

34. <Se manejan Indices comparativos para
vigilar la eficiencia del desempefio vy
considerarlos en la toma de decisiones? ) N

35. CEl andlisis financiero se prepara: N

a. Oportunamente?

b. Verificando la correccifn de sus da
tos?

c. Integral o concisamente?

d. Con las mismas bases que en perio=-—
dos anteriores?

3.3.4 Inventarios

36. ¢Se han mantenido niveles en los inven-
tarigs de: 1




37.

38.

39,

40.

a. Materias primas?
b. Produccidn en proceso?
c. Productos terminados?

¢Se cumplen los niveles establecidos -
en:

a. Materias primas?
b. Produccidn en proceso?
c. Productos terminados?

iSe practican inventarios fisicos bien
organizados en periodos definidos (po-
siblemente sobre una base de rotacidn)?

éHay un sistema preciso y moderno para
controlar los materiales y abasteci---
mientos durante los periodos en que se
toman los inventarios?

iSe preparan reportes anuales bajo un
formato inteligible para los accionis-~
tas y empleados, usindose grdficas, i-
lustraciones y textos sin tecnicismos?

3.3.5 Control financiero

41.

42,

43.

44.

{Se prepara un andlisis periddico de -
la posicidn del capital de trabajo co-
mo guia para la alta gerencia?

¢El capital es suficiente para cubrir
las necesidades del organismo?

¢En qué porcentaje se maneja el capi-
tal ajeno:

a. Préstamos a largo plazo?

b, Préstamos y créditos a corto plazo?
c. Préstamos refaccionarios?

d, Cra8ditos de habilitacidn y avio?

{Hay emisidn de acciones preferentes -
con dividendos atractivos?

l
l
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45.

46,

47.

48.

¢Los coeficientes de las razones finan
cieras ordinarias revelan proporcibn -
en los costos basicos de operacidn?

¢Se preparan informes de control finan
ciero sobre una base que tome en consi
deracifn los cambios en las condicio--
nes?

éSe utiliza el principio de "adminis--
tracidn por excepcidn", para informes,
métodos y técnicas de control financie
ro?

éLa funcidn de finanzas y presupuestos
trabajan juntas para proporcionar al -
organismo los fondos necesarios?

3.3.6 punto de equilibrio

49,

50.

51.

52.

¢Se tiene un control sobre los puntos
de equilibrio de la operaci®n actual y
la futura?

{Se estructuran los datos de finanzas
de modo que se pueda calcular con un -
minimo de esfuerzo la informacidn acer
ca de datos del punto de equilibrio y
andlisis de la relacidn utilidad-volu-
men?

¢Se comunica a la alta gerencia infor-
macidn adecuada sobre:

a. Datos del punto de equilibrio?
b. Relaciones utilidad-volumen?

éSe ‘han calculado puntos de equilibrio
de ingresos y gastos para los produc--
tos del organismo?
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3.4 CREDITO Y COBRANZAS

3.4.1 Centralizacidn de la funcidn

1.

8'

10.

ZSe encuentra centralizada la funcibn
de cr8dito y cobranzas o hay otros de-
partamentos que también otorgan cr&di-
to o cobran a los clientes?

éLa alta gerencia de cra&dito y cobran-
zas es quien autoriza los cré@ditos, o
aceptacidn de documentos?

éSe encuentra afianzado el personal de
crédito y cobranzas?

tRealiza el departamento funciones adi
cionales?

ila cobranza se realizz a través de -
instituciones de crédito?

¢El envio de estados Ge cuenta a clien
tes, deudores, etc., se hace por el a-
rea de crédito y cobranzas?

¢Dicho envio se realiza en forma clara
y oportuna?

éSe tienen a los c¢lientes clasificados

segfin:

a. Situacidn financiera y crediticia?
b. Capacidad econdmica?

c. Formalidad del pago?

d. Problemas con el cliente?

{LOS pagos los tiene clasificados se~-

glin:

a. Buen cliente, paga normalmente?

b. Cliente regular, en ocasiocnes se a-
trasa?

c. Cliente malo?

éSe lleva un expediente de crédito pa-
ra cada uneo de los clientes?

5
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11.

12,

¢Dentro del drea de cr@dito y cobran—-
zas se autorizan:

a. Notas de crédito por devoluciones?
b. Bonificaciones?

c¢. Rebajas?

d, Descuentos?

iContienen los expedientes la informa-
¢idn y documentos necesarios conforme
a la politica de cré&dito?

3.4.2 Bases y 1Imites del crédito

13.

14.

15.

16.

17.

i8.

19.

20.

iLa alta gerencia de crddito y cobran-
zas es quien fija los limites del cré-
dito?

¢Existe otro funcionario para otorgar
erdditos v el limite del crédito?

{Est@n sefialados los limites del crédi
to? .

Se fijan plazos para cubrir los cr&di-
tos otorgados?

¢Para otorgar créditos, se investigan
a los clientes?

iSe solicita garantia al cliente para
otorgarle crédito?

4Se autorizan las ventas a crédito an--
tes de entregarle la mercancia al clien

te?

¢los expedientes de los clientes y deu
dores contienen :

a. Investigacidn de la necesidad del
crédito?

b. Andlisis del cumplimiento y de sol-
vencia del deudor?

c. Limite del crédito?

,m
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21,

224

23.

24.

d, Garantlas?
e. Autorizaciones de los funcionarios
competentes?

¢Estd definido el destino que debe dar
seles a las lineas de crédito autoriza
das?

¢Estdn definidos los plazos gendricos
de pago que deben convenirse dentro de
cada linea?

¢{Definen el interés maximo que debe a-
ceptarse en cada linea?

dTienen definidos los tiempos de con=-—
tratos que deben aceptarse de cada li=-
nea?

3.4,3 Cobranzas

25,

26,

27.

28,

29.

30.

3l.

i{La cobranza del dia es entregada di--
rectamente a la caja?

{Hay control sobre el plazo que se tie
ne para entregar la cobranza del dia -
en la caja?

¢E1 cajero es la finica persona autori=-
zada para recibirla?

¢E1 encargado de la correspondencia e-
labora relacidn diaria de remesas reci
bidas? :

éSe envia copia de la relacidn a co=-
branzas para verificar el dep8sito y -
registro?

{Los pagos de clientes con cheques son
expedidos a favor del crganismo?

i{Se prohibe a los cobradores reciban -
cheques postdatados?
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32.

33.

34,

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

i{Se tiene control sobre esos cheques ?

{Se anotan pagos parciales en los docu
mentos o se elaboran recibos?

élos cheques devueltos de clientes son
recibidos en cobranzas con copia a con

tabilidad?

LEl mBtodo de cobranza actual es efi-=
ciente?

éVerifican diariamente la continuidad
en el folio de los avisos de crédito y

cobranzas?

iExiste control para la guarda de esos
avisos?

&Se verifica diariamente la cobranza?

£la cobranza parmanece guardada con la
debida seguridad?

2ragos que efectfian los clientes direc
tamente, se hacen con el cajero?

{los documentos crediticios estin sin
alteraciones y borraduras? ’

dVerifican las firmas de los clientes?

3.4.4 Cartera de créditos vencidos

43,

44.

45.

46.

iSe otorga al cliente un plazo determi
nado para liquidar las cuentas venci-—-
das antes de proceder por la via judi-

cial?

¢Se cobran intexeses moratorios?

¢Se tiene algin control sobre los inte
reses moratorios?

{Se tiene establecido alglin procedi=--
miento: para la autorizacifn de cancela
ci%n de cuentas incobrables?

.98

CALIF.

3




47.

48,

49,

50.

51.

52.

53,

54,

55.

. 3.4.5 Supervisidn y contrxol de cr&dito y cobranza

¢Existe una disposicibn interna para -
que las cuentas en litigio no estén en
poder de los encargades de los regis—-
tros de documentos por cobrar?

¢Se comunica periddicamente a la alta
gerencia, de los clientes que no cu---
bren orortunamente su pago?

éDiariamente se comunica a los clien—-
tes que estin excedidos en sus crédi--
TOSs?

¢Estin clasificados los documentos de
cuentas por cobrar:

a. Semanales?
b. ilensuales?
c. Anuales?

¢Existen cuentas con saldos vencidos a
- -
mas de sesenta dias?

¢E]1 porcentaje de cuentas vencidas que
han sido pasadas a cobro via judicial,

fue inferior al del ejercicioc anterior?

4Se han llegado a convenios de pago ==
sin recurrir a procedimientos legales?

¢Se hacen andlisis peri8dicos de la an

‘glledad de saldos de clientes y deudo-—

res, en coordinacidn con el irea de --
ventas?

{Se depuran y comprueban los saldos de
cuentas contenciosas?

56.

57.

éSe efectlian periBdicamente arqueos de
documentos?

{Se tiene control scbre documentos en
garantia?

L1
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58.

59.

60.

6l.

62.

63.

64.

65.

66,

éLos documentos se guardan con las de-
bidas medidas de seguridad?

éLos documentos se inspeccionan perib-
dicamente?

{Se requiere la presencia de mds de u-
na persona para abrir las cajas de se
quridad?

<{Estas personas son ajenas al manejo =
normal de los documentos ?

iExiste rotacidn de perscnal que regis
tra los documentos entre las distintas
secciones?

<iSe verifica que se documenten las ven
tas?

<Se ha establecido seguimiento de las
cuentas?

éSe siguen las instrucciones para en--
tregar y recibir documentos dados a co
branza?

SExiste archivo adecuado de notas de -
crédito.y de avisos de crddito?
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3.3 CONTABILIDAD

3.5.1 catBlogo de cuentas

l.

4'

S.

6.

2¢Existe un catidlogo de cuentas?

. {Egtd correctamente elaborado e inclu-

ye todas las cuentas en uso?

¢Existe un instructivo del catdlogo de
cuentas?

¢Estd correctamente elaborado?

¢ELl catdlogo de cuentas sirve para pla
near por dreas de responsabilidad?

dPara lograr sus imprevistos se mane--
jan cuentas de:

a. Fondo revolvente?
b. Caja chica?

c. Fondo de caja?

d. Bancos?

¢El catdlogo de cuentas en vigor faci-
lita la formulacibn de la informaciBn
financiera?

iSe realiza una revisi8n pexfodica =~
del catdlogo de cuentas y de su ing—e=
tructivo?

Registro contable

9.

10.

¢La alta gerencia de contabilidad es -
capaz de aplicar politicas contables -
importantes necesarias para operacio—-
nes eficientes y econdmicas?

{Se han detallado los procedimientos -
de registro?

11./ ¢No existe atraso en el registro de -

12.

las operaciones?

¢Las normas de registro en vigor aca-—
tan los principios de contabilidad apli

PEit
|
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113y

cables al organismo?

¢El procedimiento que se sigue para -

. concentrar las operaciones en cuentas

14.

de control se encuentra plenamente de-
finido?

<Son adecuados los registrvs de propie
dad y equipo para establecer una polf-
tica de firme depreciacidn?

- 3.5.3 Informacibn contable

15.

¢La alta gerencia de contabilidad uti=-
liza t8cnicas eficientes de sistemas -
de informaci®n adeministrativa, a fin -~
de disponer de la informacibn necesaria
para todos los niveles de la gerencia =
con tiempo suficdente para controlar el

: mbito operativo?

164

17.

184

194

iLos informes de control contable:

a. Son oportunos?
b. Son :ficiles de usar?
c. Se han disefiado apropiadamente?

& 1os informes de contabilidad de cos~
tos proporcionan a los gerentes infor-
maciSn significativa para el anflisis
de los costos?

{La gerencia de contabilidad reconoce
que las unidades operacionales de ni~-
vel inferior requieren diferentes con-
troles que las de los niveles superio-
res?

¢Se asegura que la informacifn conta=--
ble sea exacta antes de que se transmi
ta a la fuente apropiada:

: a« Dentro del organismo?

- 204

b, Fuera del organismo?

¢los informes y resfinenes de contabili
dad preparados por un sistema de infoxr

L1
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1214

1220

234

macidn administrativa se comunican o--
portunamente para modificar las opera-
ciones presentes y futuras?

¢Los informes de contabilidad apropia-
dos se comunican oportunamentes

a. Al grupo de planificaci8n?
b. A cada una de las Areas funciona===
les del organismo?

¢Se pueden preparar £8cilmente los si-
guientes informes contables con base -
en el sistema de informacidn adminis=w
trativas

a. Informes de documentos por cobrar?
b, Informes de documentos por pagar?
c. Informes de ndmina?

d. Informes de costos?

e, Estados financieros?

£. Declaracicnes de impuestos?

éLos movimientos de las tarjetas auxi=-
liares se operan diariamente y en for=
ma oportuna?

3.5.4 Contabilidad de costos

24,

25.

26.

éLos planes de contabilidad incluyen:

a. Un programa eficaz de reduccidn de
costos?

b. Una clusula para mejorar los méto<

dos de costoss?

¢Se lleva contabilidad por fondos, por
Adreas 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?

£Se hace uso adecuado de los datos de
costos para:

FEETLE
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27.

28,

29.

30.

31.

32.

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?

éla gerencia de contabiliadad muestra

sus cualidades de lider emprendiendo u
na evaluacién perifdica de los costos

por:

a. Departamentos y centros de costos?
b, Productos y servicios?
c. Programas y proyectos?

¢las variaciones en los costos se ana=-
lizan y transmiten al personal apropia
do para su correccidn?

¢Ejerce la alta gerencia control de los
costos no controlables, como seguro e
impuestos al personal ?

iBjerce la alta gerencia control de lcs
cestos controlables, como materiales y
mano de obra directos?

éSe estructuran los datos de contabili
dad de medo que se puedan calcular f8=-
cilmente los costos?

iLa estructura del organismo permite a
nalizar e informar oportunamente acer-
ca de variaciones de costos, para em--
prender la accibn correctiva si es ne-
cesario?

3.5.5 Control contable

33.

34,

¢Existe un sistema adecuado de retroa=-
limentacibn de las partidas de excep~-
ciBn?

iLa alta gerencia de contabiliadad uti
liza el concepto de retroalimentaciln;

(4
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es decir, se examinan las condiciones
que estdn fuera de control para empren
der una accidn correctiva? . N

l
|

35, ¢Se ejerce control suficiente de: N

a. Cuentas por cobrar?
b. Activos fijos?
- €. Otros activos?
d. Cuentas por pagar?
e. Otros documentos por pagar?

NERN
LT

36, éExiste control de los registros: P

a. De activos?

b. De pasivos?

¢. De cuentas de capital?

d. De asientos de resultados?

RN

I

37. ¢Son adecuados esos registros existen-~

tes? . _ N
38, Estidn al corriente? — - N
39. ¢Existe control interno adecuado en: . P

a. Control contable interno. (detalladas
sumas iguales)?

b. Ccmprobacidn interna (comprobacidn
reciproca de varias personas)?

40.. ¢Se aplican procedimientos eficaces de
control contable interno? P

41, éSe'aplican procedimientos eficaces de
comprebacifn interna? ‘ P

3.5.,6 Sistemas computarizados

42, ¢E1l organismo cuenta con un sistema de
computacidn? T

43, éLo utiliza en actividades de : .

a. Planeacifn y presupuesto?



44 '

45,

46.

47.

48.

49.

50.

b. Estadistica y control de operacio--
nes?
c. Registro contable?

¢Para adquirir o rentar el equipo de -~

:cémputo se hizo un estudio formal de -

su necesidad y costeabilidad?

¢Se lleva registro del tiempo de proce
samiento de cada aplicacidn y del tiem
po de utilizacidn del equipo, con el =~
objeto de juzgar su costeabilidad y =~
programar su aprovechamiento §ptimo?

¢El volumen de trabajo es suficiente -
para justificar el servicio de computa
cidn?

éSe realizan  valuaciones periddicas -
de las actividades de la oficina de -~

-cOmputo?

iSe prohibe que personas ajenas al ser
vicio tengan acceso a las instalacio=--—
nes?

¢Se controla el acceso a las bodegas =
de cintas, discos y formas numeradas?

¢Guardan en bodegas de seguridad las -
cintas y discos?
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4. RECURSOS HUMANOS

4.1 PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

4,1.1 Planes

1.

2.

3.

6.

{La planificacidn de recursos humanos
estd integrada a la funcidn de plani
ficacidn del organismo?

zSon las necesidades de mano de obra
una parte integral de los planes a -
largo plazo del crganismo?

¢5e ejerce un control adecuado de la
planificacifn de la mano de obra, de

modo que se disponga Ge suficiente -
personal para manejar la carga de tra
bajo corriente? -

¢Disfruta el organismo de niveles es-~
tables de empleo que minimicen el pro
blema de sustitucifn de la mano de o=

bra?

. ¢Las relaciones de informacién se han

definido claramente y las comprende =~
el personal?

{Se preparan suplentes de personal pa
ra lograr continuidad en las operacio
nes?

4.1.2 Rotacifn de personal

7. ¢Los planes de personal incluyen una

disposicidn para la rotacidn de la ma

no de obra?-

8. iSe tienen Indices de rotacidn da per

sonal?

9. JSe mantienen registros para contro-—

lar la rotacibn de personal?

4,1.3 Otras consideraciones
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10.

11.

2Se ha establecido un control efi--
caz del tiempo extra de los emplea-
dos?

éHey un control administrativo efi-
caz de los programas de capacita---
cifn del organismo?
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4,2 RECLUTAMIENTO, SELECCION ¥ CONTRATACION

4,2.1 Reclutamiento y seleceidn

1.

lo.

11.
12.

13,

iSe recurre a las fuentes de cbtencidn
correctas, para la obtencidn de candi-
datos ?

éSe realizan las investigaciones nece-
sarias?

{Se tienen registradas suficientes ~-
fuentes de reclutamiento, a quien recu-
rrir en caso de suplir una vacante?

{Se encuentra perfectamente centraliza
da la funcidn de entrevistar y tramitar
las solicitudes de empleo?

ZSe han determinado los requisitos de
ingresc al organismo?

¢Existe un esquema de organizacibn que
indique los puestos que requiere el or
ganismo?

¢Existen procedimientos para reclutar
o seleccionar personal para llenar va-
cantes a nuevos puestos?

éSe realizan pruebas psicot@cnicas de
acuerdo al tipo de puesto?

éSe entrevistan los prospectos con el
jefe del departamento?

{Se tienen programas de reclutamiento?

éSe tienen incluidos programas de se-
leccidn?

iCuida el jefe departamental la selec
cidn final de sus subordinados?

¢Hay un control adecuado de recluta--
miento vy seleccibn para llenar vacan
O nuevos puestos?
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4.2.2 Contrataciln de personal

14.

15,

l6.

17.

{Se tienen procedimientos adecuados -
para la ccntratacibn de personal?

¢La contratacidn se hace con base en
el estudio de seleccidn?

iSe tienen bien definides los requisi
tos para la contratacidn definitiva?

¢Es adecuada la politica gue sigue el
oarganismo en materia de contratacidn
definitiva?
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4,3 ANALISIS

Y VALUACION DE PUESTOS

4.3.1 Procedimientos de anflisis de puestos

1.

10.

11.

12,

iSe tiene un programa de andlisis de -
puestos?

iSe tienen sistemas adecuados de ana--
lisis de puestos?

iSe hacen anilisis de acuerdo a los. -
puestos?

éSe hacen con oportunidad los andlisis
de puestos?

iSe-utiliza el anilisis de puestos paw-
ra determinar las bases de la contrata
cidn definitiva?

¢Se consideran las necesidades de dele
gacibn de funciones para definir los -
puestos?

{Hay adecuadas descripciones del traba
jo de todos los puestos del personal?

dParticipan los ejecutivos y superviso
res en la descripcidn de puestos?

¢Se encuentran por escrito cada una de
las descripciones de puestos dentro -
del organismo?

iSe incluye en la descripcidn de pues
tos requerimientos de:

a. Educacidn?
b. Especializacidn?
¢. Experiencia?

ZSe hace un anilisis periddico de la
descripcibn en atencidn a la utilidad
del trabajo que realizan?

éSe tiene un programa definido de va-
luacidn de puestos?
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4.3.2 Procedimientos de valuacidn de puestos

13.

14.

15,

¢=st3 en uso un sistema definido de -
valuacién de puestos?

¢3e realiza un cdlculo adecuado del -
sueldo tomando en cuenta la valuacidn
¢e puestos?

éSe realiza con oportunidad la valua-
cidn de puestos?

to
ooy
[
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4.4 CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

4.4.1 CcapacitaciBn

1,

¢Promueve activamente el organismo sus
programas- de capacitacidn,para reclu-
tar a quienes son capaces de ser bue-~-
nos empleados pero que carecen de los
conocimiento requeridos? -

¢la gerencia de personal es suficiente
mente progresista para tener un progra
ma de capacitacidn en curso para:

a., Mejorar su comportamiento?
b. Determinar los ascensos?
¢. Determinar las remuneraciones?

<¢El departamento de recursos humanos —
capacita a los empleados para la expan
gién de sus operaciones?

iBEs adecuado el programa de capacita--
¢idn del organismo para la expansidn ~
futura?

iSe toma en cuenta el anlisis de pues
tos para determinar las bases del esta
blecimiento de programas de capacita--
cidn?

4.4.2 Entrenamiento

6.

¢El departamento de recursos humanos -
mantiene un programa eficaz de adies~-
tramiento para todo el personal clave?

éSe tienen cursos de entrenamiento es
pecifico al personal susceptible de -~
ser promovido?

¢{Se tiene un programa de entrenamiento
para el personal en general?

i
11
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4,5 PRESTACIONES E INCENTIVGS

4,5.,1 Prestaciones

4.5.2

{Se determina con anticipacibn los pe
riodos de vacaciones?

i{Se han establecido los dias de des~
canso?

¢Existe un sistema de =ensiones y Jju
bilaciones del personal?

éLa estructura de prestaciones del -
organismo se compara favorablemente
con la de otras empresas?

{5e dan gratificaciones a los traba-
jadores?

Sistemas de registro

6.

7.

10.

éSe tienen registros de personal ade-
cuados, respecto a:

a, Retardos?
b. Permisos?
c. Ausentismos?

éSe tienen registros de personal para
cada empleado?

i8e tiene un registro de las horas hom
bre presupuestadas y las cumplidas por
programa, proyecto o funcifn?

éSe avisa con oportunidad a las ofici~
nas de personal y a los pagadores de -
las bajas en las nOminas?

¢Existe una autorizacidn adecuada paras
a. El pago de tiempo extra?

b. Ausencias por enfermedad?

2. Permisos?v

l
I

1

FEE

L1
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4.5.3 Sueldos vy Salarios

11.¢Se tiene una reserva para revisiones -

12,

13,

14.

15..

16.

17.

ls.

periddicas de sueldos y salarios?

¢Se tienen organizados los sueldos y -
salarios, de manera que prevean un in-
cremento periddico?

¢Se realiza un c@lculo adecuado del --
sueldo tomando en cuenta la valuacidn
de puestos?

iSe cuenta con tablas de sueldos y sa=-
larios de industrias del ramo y por re
giones?

¢De  los sueldos no reclamados se hace
un reporte directo a contabilidad?

{Existen controles que eviten pagar --
dos veces un sueldo o galario, en caso
de que €ste hubiere sido pagado por an
ticipado?

iSon autorizados los cambios de sala--
rios:

a. Por escrito?
b. Por el Departamento de Personal?
¢. Por alglin funcionario facultado?

¢Se hace una revisidn de los elementos
determinantes del pago?

4.5.4 Incentivos

19.

20.

{Se otorgan premios e incentivos por -
aumento en la productividad?

&Se tiene establecido algin plan de -
incentivos dirigido a la estabilizacidn
del personal?
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4.6 SEGURIDAD E HIGIENE

4.6.1 Seguridad S1 NO CALIF.
1, ¢Existen programas oxrganizados de segu P
ridad?
2, ¢Se mantienen registros de los acciden
tes y se investigan sus causas? P
3. éCeonocen los supervisores las instruc-
ciones adecuadas en casc de accidentes? N
4, ¢Se toman las precauciones necesarias
para la proteccidn de todo el personal? N
5. iéSe han estudiado las causas y métodos
para eliminar: N
a. La fatiga? — —
b. La monotonia? — _
c. La tensin mental? .
6. ¢Se difunde mediante folletos, carteles
o conferencias: N

a. La importancia de la salud mental?

b. La prevencidn 2: enfermedades profe-
sionales?

c. La prevencidn de accidentes?

4.6.2 Higiene

7. i{Se mantiene un p'. yrama de cuidado y -
limpieza del orgar :mo? N



3.5 TABULACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
3.5.1 Tabulacidn.

El procedimiento seguide para la tabulacibén de
los resultados obtenidos en la comparacibn de los
aspectos y detalles contemplados en el wmodelo
propuesto en esta investigacidn, contra los con
tenidos en el documento normativo de la auditoria
gubernamental denominado "Bases Generales del Pr
grama Anual de Auditoria 1984", emitido por la Se
cretarfa de la Contraloria General de la Federa-
cidn, para determinar el grado de inclusibn de
aspectos de auditoria administrativa en el mencio
nado documento, fue el siguiente: -

lo. Se definieron las subfunciones integrantes de
cada una de las 4 3reas funcionales, asi co
mo los elementos gque conforman las 4 etapas
del proceso administrativo.

20. Se computaron los detalles considerados total (T),
o parcialmente (P), asl como los no considera
dos (N) en el documento citado, de todos los
aspectos integrantes de cada una de las sub
funciones y elementos.

20. Se determind 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 comparacidn, de
los detalles considerados en el modelo propues
to, en esta investigacidn contra los conteni
dos en el documento.

40, Finalmente se concentraron todos los resulta
dos obtenidos por Area funcisnal y pos etapa
del proceso administrativo, con el objeto de
lograr una visiBn general de la comparacibn
mencionada en el punto anterior.



TABULACION DE RESULTADOS
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NUMERO DE PCRCENTAIE

ETAPA - ELEMENTO ASPECTO CUESTIONES

wPw  wP= N~ TOT. TOTAL PARCIAL NADA
A PLANEACION 23 17 30 70 33.0 24,0 43,0
A.1  OBJETIVOS 5 4 10 19 26.5  21.0 52.5
A.1l.1 Definicidn, tipos y cant. 2 1 1 4
A.1l.2 Proced. de fijacidn y dif. 1 1 3 5
A.1.3 Andlisis intrinseco 2 2 5 9
a.1l.4 Anilisis extrinseco - - 1 1
A.2 ESTRATEGIAS 1 1 3 5 20,0 20,0 60,0
A.2.1 Definicidn, tipos y cant. 1 1 - 2
A.2.2 Proced. de fijacibn, dif. - - 3 3
A.3 POLITICAS 6 4 1 11 55,0 36.0 9.0
A.3.1 Definicidn, tipos y cant. 1 2 1 4
A.3.2 Proced. de fijaciBn, dif. 5 1 - 6
A.3.3 Andlisis intrinseco - 1 - 1
A.4  NORMAS 1 - 5 6 16,5 ---  83.5
2.4.1 Definicidn, tipos y cant. 1 - 2 3
A.4.2 Andlisis intrinseco - - 3 3
A.S PLANES ¥ PROGRAMAS 2 7 10 19 10.5 37.0 52.5
A.5.1 Definieidn, tipos y cant. 2 1 3 6
A.5.2 Proced. de fijacidn, dif. - 4 4 8
A.5.3 Anflisis intrfnseco - 2 3 5
A.6 PRESUPUESTOS 8 1 1 10 80,0 10.0 10.0
A.6.1 Definicibn, tipos y cant. 3 1 - 4
R.6.2 Proced. de fijacidn, dif, 3 - 1 4
A.6.3 Anflisis intrinseco 2 - - 2
Be ORGANIZACION 12 23 54 89 ‘ 13,5 26.0 60.5
B.1l ESTRUCTURA - 3 10 13 ——— 23.0 77.0
B.l.1 Difusidn, comprensidn y c. - 2 3 5
B.l.2 Evaluacibn y flexibilidad - 1 7 8
B.2 FUNCIOMNES 5 5 7 17 29.5 29,5 41.0
B.2.1 Definicitn 3 1 1 5
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MENTO — ASDR NUMERO DE
ETAPA ELEMENTO ASPECTO CUESTTONES PORCENTAJE
=Te «Pe =N~ TOT..- TOTAL PARCIAL MNaDA
B.2.2 Equilibrio y flexibilidad - 2 3 5
B.2.3 Coordinacifin, 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 especializacién - - 1 1
B.3.3 De direccidn~control - - 4 4
B.3.4 Unidad de mando - 1 2 3
B.4 METODOS Y PROCEDIMIENTOS 5 8 3 i6 31.0 50.0 19.0
B.4.1 Eficiencia, empleo y flex. 3 5 2 10
B.4.2 Proced. de fijacibn, dif. - 2 1 1 4
B.4.3 Andlisis intrinseco - 2 - 2
B.S MANUAYL, DE ORGINIZACION 2 3 3 8 25.0 37.5 37.5
B.5.1 Contenido, difusifn 2 1 1 4
B.5.2 Flexibilidad y evaluacidn - 2 2 4
B.6 ORGANIGRAMAS - 1 9 10 - 10.0 90.0
B.6.1 Estructura y tipos - - 2 2
B.6.2 Autorizacidn, codificac. - - 4 4
B.6.3 Flexibilidad y evaluacidn - 1 3 4
B.7 AMBITO LABORAL - - 11 11 - ——— 100.0
B.7.1 Estructura del Zmbito lab. - - 5 5
B. 7.2 Flexibilidad ' - - 6 6
C.  DIRECCION - 2 37 39 eem 5.0 95.0
C.1l COMUNICACION - - 12 12 ——— - 100.0
C.1.2 Medios de comunicacidn - - 10 10
C.l.2 Retroalimentacidn - - 2 2
C,2 TOMA DE DECISIONES - 2 10 12 — 16.5 83,5
C.2.1 Ambito de aplicacién - - 4 4
C.2.2 Proced. de aplicacidn - 2 6 8
é.3 LIDERAZGO - - 7 7 - ——— 100.0
- - 7 7

C.3.1 Eficiencia
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NUMERO DE

ETAPA - ELEMENTO - ASPECTO CUESTIONES PORCENTAJE
FUNCION - SUBFUNCION - ASPECTO = «P= =1- TOT. TOTAL PARCIAL NADA
C.4 SUPERVISION 8 - - 8 — —— 100.0
C.4.1 Eficiencia 5 - - 5

C.4.2 Motivacidn 3 - - 3

D. CONTROL 6 12 23 41 14.5 29,5 56.0
D.1 SISTEMAS DE INFORMACION 1 2 S 8 12.5 © 25.0 62.5
D.2 NORMAS DE ACTUACION 3 1 4 8 37.5 12.5 50,0
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
1. MERCADOTECHNIA 6 46 88 140 4.0 33.0 63.0
1.1 VENTAS 4 15 ) 47 8.5 31.9 59.6
1.1.1 Objetivos y estrategias - 1 - 1

1,1,2 Planes y politicas 2 1 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 Comunicacidn - 1 2 3

1.1.8 supervisidn - 1 3 4

1.1.9 Coordinacidn - 1 1 2

1.1.10 Motivacién - - 2 2

1.1.11 Estindares y estadisticas - - 2 2

1.1.12 Medicibn de rasultados - 3 1 4

1,1.13 Retroalimentacién - 3 3 6

1.2 INVESTIGACION DE MERCADOS - 5 23 28 —— 17.9 82.1
1.2.1 Planes y objetivos - 2 1 3

1.2.2 Normas y politicas - - 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 estadis. - 1 8 9

1.2.7 Comunicacidn y liderazgo - 1 5 6

1.3 CANALES DE DISTRIBUCION 2 15 10 27 7.5 55.5 37.0
1.3.1 Polfticas, planes y prog. - 3 - 3

1.3.2 Proced. de seleccibn y util, 2 2 - 4

1.3.3 Programas de asesoria a dist. - 4 2 6
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FUNCION - SUBFUNCION - ASPECTO CURSTIONES PORCEHTAGE

- e -P= =N TOT. TOTAL PLRCIAL LEDZ

1.3.4 Tstructura y Costos de Dist. - 1 4 5
1.3.5 Comunicacidn - 1 2 3
1.3.6 Retroalimentacidn - 3 1 4
1.3.7 Inventario de art. terminados - 1 1 2
1.4 PUBLICIDAD Y PRONMOCION - 4 14 1e —-—— 22.3 7.7
1.4.1 Planes y Programas - 2 2 4
1.4.2 Presupuesto ' - 2 2 4
1.4.3 Istructura formal - 2 2
l.4.4 Costos de Publicidad y Prom. =~ - 2 2
1.4.5 Comunicacidn Lid. y Coox. - - 2 2
1.4.6 lecicibn d= Resvltacos - - 4 4
1.5 PRECIOS - 6 3 9 - 66.7 33.3
1.5.1 Punto Ge eguilikrio - 1 1 2
1.5.2 Politicas y Froc.mara cal, - 5 2 7
1.6 MARCAS Y ETIQUETAS - 1 ) 7 ——— 14,2 85,7
1.6,1 Procd.dz Aplic. y Selec. - - 3 3
1.6.2 Asrectos lecales - 1 - 1
1.6.3 An8lisis Intrfnseco - - 2 2
1,6.4 Andlisis Extrinceco - - 1 1
2. BRODUCCION 25 54 118 197 12.5 27.5 60.0
2.1 OPERACICH 4 16 39 59 7.0 27.0 66.0
2.,1,1 Planes - 2 1 3
2.1.2 Programas - 1 6 7
2.1.3 Presupuestos ' - - 3 3
2,1.4 Consd. Gral. de Planeacién - 1 1 2
2,1.5 Estructura de la subfucidn 1 1 1 3
2.1.6 Mdtodos y Proc. de Frod. 1 2 5 8
2.1.7 Consé. Grales. de Org. - 1 6 7
2.1.8 Comunicacidn - 1 2 3
2.1.9 Licerazgo .- - 4 4
2.1 10 Supervisidn - 2 2 4
2.1.11 Consid. Grales.de D1recc:.on - 1 2 3
2.1.12 Control de Qperaciones - 3 2 5
2.1.13 Control de Desperdicios - 1 1 2
2.1.14 Consd. Gral. de Control 2 - 3 3
2.2 CONTEOL UE CALIDAD 4 6 11 21 19.0 8.6 52.4
2.2.1 Programas . - - 4 4
2.2.2 MBtodos y procedimientos 2 1 4 7
2.2.3 Sumervisidn 1 2 1 4
2.2.4 Estdndares , 1 3 2 6
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NUMERO DE
F N - -
UNCION = SUBFUNCION = ASPECTO CUESTIONES PORCENTAJE
- ~P=~ =~ TOT, TOTAL PARCIAL NADRA
2.3. MANTERIMIENTO - 2 9 11 - 18.2 81.8
2.3.1 Estudios y Programas - 2 5 7
2.3.2 Sistema - - 2 2
2.3.3 Comunicacidn - - 1 1
2.3.4 Control - - 1 1
2.4. FABRICACION 4 5 20 29 14 17.0 69.0
2.4.1 Estudios e Investigaciones 1 2 2 5
2.4.2 Procesos - - 4 4
2.4.3 Manuales Operativos - - 2 2
2.4.4 Comunicacibn y Liderazgo - - 6 6
2.4.5 Seguridad e Higiene - 2 3 5
2.4.6 Consid. Grales. de Control 3 1 3 7
2.5 INSTALACIONES,TRAFICO Y TRANSP. - 7 10 17 ——— 41.2 58.8
2.5.1 Estudios de Disp.de la Planta -~ 1 2 3
2.5.2 Disposicidn de las Inst. - 4 ) 10
2.5.3 Control de Mov. de Mat. - 2 2 4
2.6 INVENTARIOS 5 12 13 30 16.7 40.0 43.3
2.6.1 Planes - 1 2 3
© 2.,6.2 MBtodos y sistemas - 3 4 7
2.6.3 Consgideraciones Grals.D.y C. 1 5 3 9
2.6.4 Existencias 1 3 2 6
2,6.5 Almacenamiento 3 - 2 5
2.7. COMPRAS 8 6 16 30 26,7 20.0 53.3
2.7.1 Planes y Programas - 2 4 6
2.7.2 Hétodos y Procedimientos 1 1 2 4
2.7.3 Estructuca de la funcidn 2 - 1 3
2.7.4 Comunicacidn y Liderazgo - 2 1 3
2.7.5 Control de Pedidos 3 - 3 6
2.7.6 Control de Requisiciones 1 - 2 "3
2.7.7 Control de Cotizaciones 1 1 - 2
2.7.8 Control de Requisiciones - - 3 3
3. FLNAMZAS 90 50 84 224 40.0. 22.5 37.5
3.1 PRESUPUESTOS 12 3 9 24 8Q.n 12.5 37.5
3.1.1 Base presupuestal 1 1 4 6
3.1.2 Ejercicio Presupuestal 2 - 3 5
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WUMERO DE PORCERTAJE
FUNCIOI = SURFUNCION = ASPECTO CULSTIONES
-T= =P= =N~ TOT. TOTAL PARCIAL NADA

3.1,3 Presupuestos por Programa 2 1 2 5

3.1.4 Control prespuestal 7 1 - 8

3.2 TESORERIA 13 2 17 32 40.6 6.3 53.1‘.
3.2.1 Flujo de efectivo 9 1 - 10

3.2.2 Inpuestos - - 2 2

3.2.3 Incresos y Egresos 1 - 13 14

3.2.4 Fendos de Efectivo 3 1 2 6

3.3 FINANZAS 18 12 22 52 35.0 23.0 42.0
3.3.1 Planificacidn Financiera g 6 6 21

3.3.2 C apital Invertido 1 3 4 8

3.3.3 Informacién Financiera T 1 4 6

3.3.4 Inventarios 4 - 1 5

3.3.5 Control Financiero 1 2 5 8

3.3.6 Punte de Equilibrio 2 - 2 4

3.4 CREDITO Y COERANZAS 39 15 12 66 59.0 23.0 18.0
3.4.1 Centralizacidn de la Func. 5 4 3 12

3.4.2 Bases y Limites del Cred. 11 1 - 12

3.4.3 Cokranzas 12 3 3 18

3.4.4 Cartera de Creditos Vencidos 7 3 3 13

3.4.5 Supervisidn y Control C.y c. 4 4 3 11

3.5 CONTABILIDAD 8 18 24 50 16.0 36,0 48.0
3.5.1 Cati3logo de Cuentas 2 2 4 8

3.5.2 Registro Contavle 2 2 2 6

3.5.3 Informacidn Contable 1 4 4 9

3.5.4 Contabilidad de Costos - - 9 9

3.5.5 Control Cont:able - 4 5 9

3.5.6 Sistemas Computarizados 3 6 - 9

4. RECURSQS HUMANOS 19 20 39 78 24.0 26,0 50.0
4.1‘. PLAIEACION DE RECURSOS H. 1 4 6 11 9.0 36.5 54.5
4.1.1 Planes - - 6 6

4.1,.2'Relacidn de Personal - 3 - 3

4.1.3 Otras consideraciones’ 1 1 - 2

4.2 RECLUTAIIENTO SELZC. Y CONTR. 4 4 9 17 23.5 23.5 53.0 N
4.2.1 Reclutamiento y Seleccidn 2 4 7 13

4.2.2 Contratacidn ‘ 2 - 2 4
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NUMERO DE -
FUNCION « SUBFUNCION - ASPECTO CUESTIONES PORCETAJE
= wPu N T™OT. TOTAL PARCIAL NERDA
4.3 AMALISIS ¥ VALUACION DE P, 2 3 10 is 13.0 20.0 67.0
4.3,1 Proced. de Andlisis de Puest, 2 2 8 12
4.3.2 Proced. de valuacidn de Pue. - 1 2 3
4.4 CAPACITACION Y ENWCRENAMIENTO = 5 3 8 — 62.5 37.5
4.4.1 Capacitacidn - 2 3 5
4.4,2 Entrenaniento - 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 registxo 5 - - 5
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 71.5
4.6.1 Seguridad - 2 4
4.6.2 Higiene - 3 3



fe
8]
wn

GRADO DE INCLUSION DE LOS ASPECTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
EN EL DOCUMENTO "BASES GENERALES DEL PROGRAMA ANUAL DE AUDITO-
RIA 1984", SEGUN EIL MODELO ESTRUCTURADO (PROCESO ADMINISTRATI
Vo). -

GRADO DE INCLUSION %

ETAPA ELEMENTO TOTAL PARCIAL SUMBR, NADA
(7)) { P ) ( T+P )} { N )

PLANEACION 33.0 24.0 57.0 43.0
- OBJETIVOS 26.5 21.0. 47.5 52.5

- ESTRATEGIAS 20.0 20.0 40.0 €0.0

~ POLITICAS 55.0. 36.0 91.0 9.0

- NORMAS 16.5 - 16.5 83.5

- PLANES Y PROGRAMAS 10.5 37.0 47.5 52.5

- PRESUPUESTOS 80.0 10.0 90.0 10.0
ORGANIZATION 13.5 26.0 39.5 60.5
- ESTRUCTURA —— 23.0 23.0 77.0

- FUNCIONES " 29.5 29,5 59.0 41.0

- PRINCIPIOS - 21.5 21.5 78.5

- METODOS Y PROCEDIM. 31.0 50.0 81.0 19.0

- MANUAL DE ORGANIZA. 25.0 37.5 62.5 37.5

- ORGANIGRAMAS —— 10.0 10.0 90.0

- AMBITO LABORAL ——— -—— -_—— 100.0
DIRECCION -——— 5.0 5.0 95.0
- COMUNICACION —— —— - 100.0

- TOMA DE DECISIONES ~— 16.5 16.5 83.5

- LIDERAZGO - - ——— 100,0

- SUPERVISION - - - 100.0
CONTROL 14.5 29.5 44.0 56.0
-~ SISTEMAS DE INFORM., .12.5 25,0 37.5 62.5

- NORMAS DE ACTUACION 37,5 12.5 50.0 50.0

- MEDICION DE RESULTA. 13.5 40.0 53.5 46.5

- MEDIDAS CORRECTIVAS ---~ 30.0 30.0 70.0
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GRADC 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 %

FUNCION SUBFUNCION TOTAL PARCIAL SUMA NADA
(T) {P) ((T+P ) (N)
MERCADOTECNIA 4.0 33.0 37.0 63.0
- VENTAS 8.5 31.9 40.4 59.6
-~ INVESTIGACION DE MERC, === 17.9 17.9 82.1
"= CANALES DE DISTRIBUC. 7.4 55.6 63,0 37.0
= PUBLICIDAD ¥ PROMOCION «-- 22.3 22.3 77.7
- PRECIOS s 6.7 66.7 33.3
- MARCAS Y ETIQUETAS - 14.3 14.3 85,7
FINANZAS 40.0 22.5 62.5 37.5
- PRESUPUESTOS 50.0 12.5 62.5 37.5
- TESORERIA 40.6 6.3 46.9 53.1
- FINANZAS 35.0 23.0 58.0 42,0
- CREDITO Y COBRANZAS 59.0 23.0 82.0 18.0
- CONTABILIDAD 16.0 36.0 52.0 48.0
PRODUCCION 12.5 27.5 20.0 60.0
- OPERACION 7.0 27.0 34.0 66.0
- CONTROL DE CALXDAD 19.0 28.6 47.6 52.4
- MANTENIMIENTO - i8.2 18.2 81.8
- FABRICACION 14.0 17.0 31.0 69.0
- TRAFICO Y TRANSPORTE - 41.2 41.2 58.8
- INVENTARIOS 16.7 40.0 56.7 43.3
- COMPRAS 26.7 20.0 46,7 53,3
RECURSQOS HUMANOS 25.5 23,0 48.5 51,5
+~ PLANEACION DE R.H. 9.0 36.5 45,5 54,5
- RECLUTAMIENTO, SELEC. 23.5 23.5 47.0 53.0
- ANALISIS ¥ VAL. DE P. 13.5 20.0 33.5 66.5
= CAPACITACION Y ENTREN., --- 62.5 62.5 37,5
- PRESTACIONES  E INCENT. 60.0 10.0 70.0 30.0

SEGURIDAD E' HIGIENE - 28.6 28.6 71. 4




3.5.2 andlisis de resultados.

Proceso acdministrativo.

El gradeo en gque se encuentran incluidos en el édo
cumento de "Bases Generales", los aspectcs que -
conforman la etapa de Planeacidn del modelc desa
rrollado, es cel 57%, del cual ur 33% corresnpon-
de a puntos considerados totalmente vy un 24%, en
forma parcial. Por consiguiente, la proporcidn -

éde puntos no incluidos es de un 43%.

La etapa Ge Organizacidn, estZ contenida en el =
documento en un 39.5%, siendo el 13.5% en forma
total y el 26% parcial. El grado de no inclusidn
fue del orden del 60,.5%,

La etapa de Direccidn tiene un grado de inclusich
del 5%, y eso en forma parcial; el 95% restante
corresponde a runtos no considerados, siendo evi

dente que esta etapa practicamente no es desarxo
llada en dicho documento.

El grado en que se encuentran contenidos aspectos
de la etapa de Control es del 44%, siendc un 14%
en forma total y un 29.5% parcialmente. La prororx
cidn gue no se incluye es del 56%,

En resumen, el Proceso Administrativo estd con=-
prendido en el documento comparado en un 40%, =
del cual se ve totalmente sélo un 17% y parcial-
mente un 23%; resultando muy importante que en -

vn 60% no abarque los aspectos del modelo.

Areas Funcionales.

En lo referente a las areas funcionales, en Hexr~
cadotecnia los elementos. contenidos estidn en una
proporcidn del 33%, del cual Gnicamente el 4% es
t&8 totalmente y el 31% en forma parcial. Zs menes_
ter sefialar que esta funcidn es la que tiene mis
alta proporcidn de puntos no incluidos (63%).

En Produccidn se tiene incorporado un 40% de los
aspectos, 12.5% totalmente y 27.5% parcialmente.
Despu&s de lMercadotecnia es la funcidn que més -
carece de los puntos establecidos en el modelo ~
(60%).
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El gracdo de inclusidn cde Finanzas es de un 62,5%
observindose un 40% totalmente y un 22.5% en for
ma parcial, resultancdo el 4rea considerada en mg
yor proporcidn, ya que los aspectos no abarcados
suman un 37.5%,.

Respecto de Recurscs Humanos, se encontrd que lo
considerado asciencde a un 50%, siendc un 24% en
forma total y un 26% parcial. Consecuentemente -
lo no incluido fue un 50%.

De manera glokal en cuanto a las Areas Funciorna=-
les se tiene,que un 49% esti comprendido en el -
modelo, del cual un 22% estd totalmente y un 27%
parcialmente. La prcporcidn de los puntos que no
abarca e1 documento es del orden del 51%.
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3.6 REALIZACION DE ENTREVISTAS A PERSONAL OPERATIVO DE CON-
THALORIAS INTERNAS.

Las entrevistas se practicaron con la finalidad exclusi
va de complementar y corroborar los resultados, obten1
dos en la comparacidn del Modelo de Aauditoria Admlnlstra
tiva con 21 Documento de Bases Generales del Programa -~
Anual de Auditoria 1984. Para tal efecto se escogieron
las Contralorlas Internas en las cuales por su accesibi
lidad se facilitara la aplicacidn de la entrevista; d1
chas contralorias internas corresponden a las entidades
siguientes:

- Leche Industrializada Consaupo, S. A. de C. V.
~ Fertilizantes Mexicanos, S. A. de C. V.
- Instituto Mexicano del Seguro Social..

En términos generales las entrevistas se basarcon en los
propdsitos de:

a. Obtener en la aplicacidn del iodelo de Auditoria Ad
ministrativa, los aspectos que de: éste son considera
dos en sus programas de auditorfa, y en que propor--
ci8n aproximadamente.

b. Obtener comentarios de qué factibilidad hay de inte
grar en sus programas de revisifn los aspectos gque
actualmente no son vistos.

c. Determinar si sus programas de revisidn estdn basados
en las Guias de trabajo enunciadas en el Documento =
Bases Generales del Programa Anual de Auditoria, y en
que proporcidn aproximadamente.

d. Obtener los puntos de vista de como consideran la Au
ditorfa Administrativa, en relacidn a la Auditorfa -
Gubernamental.

LICONSA

Como empresa procesadora e industrializadora de produc-
tos lacteos, se vib conveniente aplicar del Modelo de'Au
ditorfa Administrativa, lo referente a la funcidén "Pro
duccibdn", obtenifndose los resultados siguientes:

El: 4rea encargada de practicar las avditorfas estd con
siderando en un 62% aproximadamente .05 aspectos de la
funcibn produccidn del modelo en las auditorlas que rea
lizan, confirmindose gque los aspectos que mas estdn cu
briendo las mismas son: Control de Calidad, Manteni-=-
miento, Operacidn y Fabricacidn. A su vez comentan gue
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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 auditorfas, y en se

gunda instancia de su aplicabilidad a este tipo de empre
sas.

Tanbién se comentd que sus auditorias est@n basadas pric
ticamente en un 90% en el documento de bases generales
del programa anual de auditoria que emite la Secretaria
de la Contralorifa General de la Federacidn.

Y en cuanto a los comentarios de c¢dmo consideraba la Au
ditoria ‘Administrativa, en .relacidn a la Auditoria .‘Gu-
bernamental se opina que:

"... la auditorfa administrativa si forma parte integral
de la auditoria gubernamental, si no totalmente, por lo
menos en un 90%,... los aspectos contenidos en dicho do
cumento tienen un amplio enfoque para la ejecucidn de
las auditorias y son la base fundamental para los pro=--
gramas de revisibn, ... esti consideracda la Auditoria =
Administrativa en la Auditoria Gubernamental ya que &s-
ta Qltima fue elaborada por un grupo de profesionales,
en la cual por su amplio enfogue se considera gue parti
ciparon Licenciados en{ Hministracidn",

Subgerente de Auditoria
operacional de LICONSA.

FERTINEX

Para esta empresa se vid mi3s conveniente aplicar lo re-
ferente a la funciln de “"Mercadotecnia, ya gque su acti
vidad adends de fabricar el fertilizante, incluye prin-
cipalmente el de distribuirlo.

Los resultados obtenidos son:

"EstAn cubriéndose dentro de sus programas apenas un35%
de los aspectos considerados en el modelo, observindose
gue las subfunciones de "Investigacidén de Mercados, Pu-
blicidad y Promocidn y Precios™, no son pricticamente -
aplicables. Los comentarios al respecto dicen que se de
be principalmente al tipo y caracteristicas de empresa,
por ende, los aspectos de la subfuncidn distribucidn, -
es la que mi&s esta abarcando.

Asi también sus programas de revisibn estdn basados, de
pendiendo de lo que se vaya a revisar; Recursos Humanos,
Recursos Hateriales, etc., en una proporcidén aproximada
del 50 al 80%, vy se complementan con aspectos particula
res que se requieren revisar conforme a las necesidades
de la enpresa.
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En términos ¢enerales se comenta que la Auditorfa Admi
nistrativa, es todavia muy especifica en cuanto a la re
lacidn que tiene con la Auditorfa Gubernamental, por sus
caracteristicas particulares, y aungue ambas tienen ujty
chas semejanzas en cuanto al propdsito que persiguen, -
existe un grado de variacidn en lo referente por un lado
a su marco de aceidn y por otro lado a su alcance. 2s?T
tanbién consideran que la Auditorfa Gubernamental podria
ser Auditorfa Administrativa, si fuese mds universal vy
que se practicara con el enfoque y alcance de la Audito
ria Administrativa®.

Supervisor de Auditoria Financiera y
Operacional de Oficinas Generales
FERTIMEX.

I.M.S5.8.

En esta institucid®n se aplicd lo referente a Recursos =
Humanos obteni&ndose lo siguiente:

"Los aspectos de Auditoria Adminjstrativa estdn conten
plados dentro de las Gulas para la realizacidn de las Au
ditorias en un 70%, sin embargo el enfoque no estd con
pletanmente definido, en virtud de gque &£3lo :se-sefialan
cono aspectos a evaluar dejando la libertad al personal
de auditoria para que determine y elija la forma de efec
tuarlo, pox lo gue en la prictica es muy frecuente aque
se le dé€ el enfoque de auditoria operacional.

En cuanto a los aspectos contemplados negativamente se
debe a tres causas principalmente:

1. Bastantes aspectos de Recursos Humanos se manejan bi
lateralmente entre la depdendencia o entidad y el sin
dicato, dificultando su aplicacidn.

2. Algunos de los aspectos de Auditoria Administrativa
que integran el HModelo propuesto son mnuy especificos
del sector privado.

3. La mayor parte del personal de Auditorla es Contador
PGblico, por lo que tiende frecuentemente a perderse
el enfoque adnministrativo.

Por tal situacidn recomiendan modificar la redaccidn o
presentacidn del Documento Bases Generales del Progra
ma Anual de Auditoria, dandole un enfoque administrati-
vo bien definido gue uniforme la realizacidn de las Au
ditorfas en todas las entidacdes y dependencias”.

Jefe de Departamento ce Auditoria Interna
Delegacidn 5 del Valle de fNéxico, IHSS.
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CAPITULO 4

CONCLUSIONES S.

Como resultado de la presente investigacidn se llegd a las
siguientes conclusiones:

1.

Se prueba la hipdtesis principal formulada en el senti
do de que no se le presta la debida importancia a laamdz
toria administrativa como parte integral de la auditoria
gubernamental, por parte del drgano que formula las di
rectrices y normatividad para la ejecucidn de las audi
torias de las Contralorias Internas. -

Como se observa en los resultados; s8lo um 20.6% de los
aspectos que sefiala el modelo de auditoria administrati
va se encuentran contemplados totalmente en los lineE
mientos contenidos en el docuemento de "Bases Generales
del Programa Anual de Auditoria 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.

En las entrevistas realizadas se aprecia que existen as
pectos del modelo que han venido aplicidndose en las au
ditorias gue realizan las entidades, reafirmando con
ello la factibilidad de incorporar estos de manera gene
ral dentxo de los lineamientos que se proporcionana las
Contralorias Internas, con el objeto de uniformar el cri
terio en cuanto a los aspectos de cardcter administrati
vo a revisar en dichas auditorfas.

El enfogue que se le ha dado a la Auditoria Gubernamen
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 aplicacidn de las au
ditorfas administrativas como medio para lograr mejores
resultados en la administracidn de los organismos plbli
COSa

Se destaca como una parte importante de la investigacidn
la estructuracidn del modelo a que se llegd, por ser un
intento para conjuntar las orientaciones que han aporta
do diversos autores bajo un sd5lo esquema integral de los
aspectos a examinarse a travds de una auditorfa adminis
trativae.

La auditoria administrativa como parte integral de la Au
ditorfa Gubernamental, establecerd no solamente el cum
plimiento de una normatividad, sino el ex3mern continuo

de la misma en busca de una efectividad en los controles



que repercutird consecuentemente en una administracidn
eficaz de las dependencias y entidades de la Administra
cidn Pilblica Federal.
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