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J:NTRODUCCJ:ON 



ElftPr•nd•r un n•voclo veneral•ent• tra• consi~o corr•r·un riesgo 
•conÓlllico. Los prlHros n•goclos q••• H for•aron Pr•ctlc•b•n ""'• 
adminhtraciOn d• tipo •mpirica, es decir, quienes dirlgian 
actuaban excluslv•m•nte sobr• los •f •ctos producto de sus 
d•cisiones •d•lnhtr.1livas y sobrot l• marcha corr•gian lo P·H•do, 
dotspr•ocupándoH P•31' el f•Jt•Jro, Esto tr.¡jo como consecu•nci• •l 
fracaso d• .uch•• •ntidad••• •causa fundamentalmente de una "mala 
adminhtr•clOn•. 

Entr• l•• CllUlllS mas fr•cuentes que orlQln•ron •l fr•C•so, ,. 
citan ln siQ•Ji•nteu 

Insuficiente capital de tr11b11Jo 
Deficientes e1tructur•1 or9ánic111 
lncu11Pll•iento de polltic•s ••t•blecid•• 
,..l• información 
Equipo obsoleto 
C011Pl•Jld11d d• los slst•••s d• operaci6n en 
l•s distintas áreas de l• e11Pr•sa, etc. 

sr l•• causas d•l fr.¡caS•l 
111 "••l• ad•inistraci6n", 
11161 eficiente •n I• 
MJorando. 

de l•s entidades fu•ron provocadas por 
todo hizo P•nsar que una entidad seria 

medida que su administración fuer• 

Con el transcurso del tl•mpo, s• dieron constant•• avances en 1111 
estr•Jctur•s orvtnic•sr .,. .. recleron nuevas lfcnicas tendientes • 
optimizar el d•s•rrollo d• las entldadet en el ••Pecto 
administrativo r con •llo surgió la ll••ada •d•lnistr•ci6n 
cientlflca, la cual, a diferencia de la emp(rica consider• no los 
•f•ctos sino las ca•aas, "' decir, mlentr•s la aninistraclón 
••P(rlca es correctiva, 1-t ad•inhtr•clón cientffica es 
preventiva. 

Uno de los instrumentos de la ll•••da ad•lnl1traci6n clentlfica, 
•• prech•m•nt• la A•Jditori• Adminhtratlv•. la c•••I actú en b•se 
a q•Je slempr• •xisle una MJor forma de hacer l•s co•••• 
•nfoctndos• si•llPr• sobr• las causas y no sobre •f•ctos, lo que 
nos ayuda a prevenir ant•s qu• lamentar. 
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El pre1ente trebejo repre1ente el producto de une lnve1tl1eción 
1obre 101 conocl•i•nlo• b4sicos d• 1• euditorfe edMinistretive qu« 
con1tltur• une herre•iente e1enclel en le din,Mice ectuel d• los 
n•1oclo1 pere hec•r eficiente le edMini1lreclón en le1 enlldedes1 
re1eltendo 1u iMPortenci• pe1·e que el Contedor Pdbllco utll1"endo 
el exe ... n del proceso •d•inislrelivo colllO bel• pere 1u •i•cuclón, 
le con1ldere co•o une eetivided prepond•rent• en el eJerclclo de 
1u profe1ión, 
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1.1 IEFINICIONES CLASICAS V PRll'OSITO 

Abordar el t•ma d• auditorf• en l• •ctualidad 
un ca11Po mu, a•plio, qu• atendiendo 
P•rti->••l•r••• preunt• diversos enfoq•Jo!!i d~ 
qu~ se p~rsigu~ ~n cad~ c•10. 

representa entr•r en 
a car<1cterf1tic<11 

a•:•Jotrdo •I propós i t•> 

Ant hua1-.t11te e 1 lr•ba.ío del auditor H concr•tab• a hrea1 
otspotcffic.u <1••• 1 i•it•ban su <1ct•ad6n, hl~s •:omo dncrubrir 
irre11••l<1ridadH, fraudu, error•• d• c:ik•JIQ 'In re11iltro1 
conhble1, •le., 1• <1uditorf<1 act•almente '" ha p1·oyect<1do • otros 
C<lllPOI qu• per11i hn d hotltbre de negoo:ios y adminiltr<1dore1 ten•1· 
en ell• una de 1u• m<l• v<11io1as herramiotntas para conocer MJor 
IU otntid•d Y Podotr <1d11iniltrarl• con may 0::ir el lcieno:ia. 

De lu d•finicion•• que diversos autores han d<1do de la •uditorfa 
•dministrativa, • continuación s• presenta •Jna relación siendo 1• 
pri1Hr<1 d• ellas, una dot h• consideradas o>om•> disi•:as. 

"L• Auditori• Ad•inistraliva e• el e>:amen cQmprensivo y 
con1truclivo de una empresa, de una instit•JdOn, de una Hcción 
d•I gobierno o dot C•J<1lq•Jier P•rh de •Jn or11ani11110, COllO 1Jna 
división o departamento respecto, • sus planes y obJetlvo1 1 1u1 
nlftodos y ·:ontroles, su forma de operadón y •I uso de 1u1 
r•curso1 ffsicos y hu11anos.• <1> 

El Dr. y t. P. Robotrlo l!adas Pin.,da señah q•Je: 

"La A•Jditorh Administrativa constit•JY• ••n• opo>rl•Jnid•d para 
mostrar que e1 lo que .;il negocio ... t:. logrand•::i. Es una •audienci•" 
en I• cual los uhhntes puotden otnler·arH d• lo q•Je se ha lotr<1do 
con respecto • la• pollticas y programas sobre 101 que se hace la 
auditorl<1. 

ll> Wi 11 iam P. Leonard1 THE llANAGEl!ENT AIJDIT. P. 3S 
r1·entice Hall Jnc. En11lewood CI .11 New JerHY 1967, citado 
por Fabian l!artfnn V. • El Contador Príbli•:o y la AiJditoria 
Ad11ini1trativa.• Edil. PAC. 
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L• •uditorh •d•inhtrdiv• 11j11inhtr<1 •Jn<1 OPort•Jnld•d HP•cffic• 
P•r• el exam•n de tod•• l•• p<1rte1 o de d•ter11in•d•1 P•rtes, d• 
l•• <1cti11idade1 de l•• rel<1cion•s de •MPle•dos en el negocio. •<2> 

"L• Auditor(• A11lnhtr•ti11<1 es el ex•m•n ••tódlco y orden•do de 
101 obJeti1101 dOi una empr•sa, de su estroJctura orgtnk• y de h 
utiliz•ci6n del ele .. nto hu••no • fin de lnfor••r sobre 101 hechos 
ln11e1tig•do1. " <3> 

De l•• definiciones <1nteriores pode111<>1 decir que en gen•r•I la 
Auditor(• Ad11ini1tr•tiva1 

2. - Q•Je inte1·pret<1, •n•liz• y eval•a la sit•adón <1d11inistr<1tiv• 
de una entidad en •:•Jan to a: 

3.-

2.1 ObJetivo1, Pl•nes, polttic<11, progr•M••· procediaientos. 
2.2 Recurso• h•Jm<1no•, té•:nio:os y aat .. riales. 
2.3 Estructur• org4nic•. 
2.4 Dirección d~ la •ntidad. 
2.5 Controles de la entid<1d. 

Pu•de abarcar 
significa q•J• 
•d•inistracldn 
otras l<1bor•s, 

• tod• I• •ntid•d o • P•rte de ell•. Esto 
por medio d" l"' Audil•od.¡ Ad•inistr•tiv• l• 
d• un• o1ntid•d podr4 llev•r • c•bo, entre 

l•s sig1Jient•n1 

1.- Vigilar que 101 planes y ob¡etivos de l• entid•d •• 
lleven • c•bo. 

<2> Tr•b•Jo pre1ent<1do por el ••Jtor y p•Jblic•do en l• revht• "El 
Sentido Cont<1ble Actual" de Julio de 1964. citado por 
F•bi•n "•rtlnez Y. 

<3> El Cont•dor Püblico y 1• Auditort• Ad•inistr•tiv• •p 48 
Editorial PAC". F•bi•n "•rtlrun V. 
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2.-· ,..Jor•r 101 1i1t•11a1 1 proc•dl•i•nto1 d• OP•r•cldn. 
3.- Utlllz•r ••Jor 101 r•cur101 d• qu• t• di1pon•1 hum•no1, 

tecnlco1 1 ••t•rl•l••· 
4.- ,..Jor•r l• ••tructur• d• orv•nlz•cldn, c0111unic•cidn, 

•te. 
s.- Utlllz•r ••Jor l•• ••tr•t••I•• d• dlr•ccldn, con •l 

obJ•lo de dlrl1lr ••• •flcl•nt• .. nt• • I• enlld•d. 
6.- lteJor•r 1 •ctu•llz•r 1Mdid•1 d• control. 
7.- Eatudl•r nu•Y•• Id•••• innov•cione1 v•n•r•cidn d• 

utllld•d••· 
8,- Ell•ln•r d•1p•rdlclo1 1 pfrdlda1. 

El propdtlto de la Audltorf• Ad•lnlttratlva •• concr•to 1 
d•flnldo P•r•lvu• aportar lot •l• .. nto1 n•c•1•rio1 qu• lnr.r•••nt•n 
la •fici•ncla 1 •flcacla •n lal •ntidad•• qu• la utilic•n. En la 
(fi1ur• 1) t• pr•••nta •n for .. r•1umlda ••t• PrOPótllo. 

Con ba1• •n 101 puntos ant•rior•• pod•110• concluir qu•1 

"La Allditorl• Ad•lnlttr•llva contl1t• •n un •"•••n ••tddico 1 
ord•nado d• la Pl•near.ldn qu• tl•n• una •ntld•d, d• la lnt•1racldn 
d• 101 •l•1Mnto1 hu•anoa, tfcnlco1 1 .. terlal•11 a1r como d• l• 
for•a •n qu• •• •ncu•ntra orvanlz•d•, dirigid• 1 control•d4 con 
•l obJ•to d• lnfor•ar o diagnosticar •l grado d• •f icl•neia •n 
qu• •• •ncu•ntra.• 
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l• entid•d en •n•lo11i• con el hoi.br• tiene un ciclo de vid• iPu•l 
que f1te1 n•ce, se de1•rroll•, 1e reproduce y •uere. Algun•• de 
ell•1 cumplen su ciclo en forH n•tur•l 1i11 que sus 
•d•ini1tr•dor•1 1e preocupen por que l•• et.-P•• 1en•l•d•s se 
re•licen en un• for•• conveniente1 se confor••n con .101 
re1ult•do1 obtenido• y dnic• .. nte l•s •lim•nt•n con lo 
nece1•rto. 

En I• •ctu•lided debido• l• dinAmic• de 101 negocios, • le 
c0111Petenei•, dificult•d en ocesione1 de cont•r con 101 elementos 
nece1erio1, etc1 1•• entid•de1 con •d•ini1tredore1 f•ltos de 
•vre1ivided, Preper•cidn y de1eo1 de h•cer bien l•• co1•1 no 

· puede subsittir. l•• entid•de1 requieren c•llbio1 P•r• .. Jor•r con•t•ntemente, pero 
1u1 edmini1tr•dores en oc•1ione1 desconocen el c61110 y cuando 
h•cerlo, Por otr• P•rt• much•s de ell•• sufren de 1ever•1 
•enfer•ed•de1• que l•1 debilit•n y • vece• propici•n 1u muerte 
•nt idP•d•. En •mb.11 sit•J•cione1 por lo l"e9uhl" H Pl"eHnt•n 
afnto1H1 que ir1dic•n que h• lle11•do el -nto de cont•r con un 
di•11n6stico que le per•il• conocer el cómo y el cuando, •si como, 
el nivel de 11reved•d en que se encuentr•. Ese die11n61tico 1e lo 
propol"cion• I• euditorf• •d•ini1lr•liv•· 

Un ejemplo de lo •nleriol" puede 1ur11ir como result•do de un• 
•uditorl• f inenei•r• c•J•ndo en el dicl•Mn, informe l•r110 o 
c•rt• de su11eren·c:i•• y recoinend•cione1 el •uditor Hil•l• •l11un• 
situ•c~on inconveniotnte. 

COllO eJe•plos d• otro1 sfntom•• que indie•n l• nece1id•d de 
Pl"•ctic•r un• •uditorf• •d•inistr•tiv•, en for•• enunci•tiv• y no 
li•it•tiv•, se m•neion•n l•• 1i11uiente11 

Utilid•de1 r•quftic•s o pfrdid••· 
to1tos d•sPrOPorcion•do1. 
Comunic•ci6n d•f iciente. 
TrA•ites COftlPl•JOI , t•rd•do1. 
V•ri•ciones pre1upue1t•le1 11111 ••rc•d••· 
Excesiv• rot•eidn de person•l Por b•J•• y/o d•1Pido1. 
Fr•cuentes dificult•d•• •ntre el per1on•I de l• COlllP•fti• 
sin import•r Jer•rquf••· 
Dil•in•Jr.iGn de los in11resos norHles etc. 
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tc.ciendo referenci• nuev• .. nte •1 ••io.. d• que "•ie~re exltte 
un• .. ;or for.. de h•cer 1•• co1•1" y que l• .uditort• 
•d•ini•tr•tiv• te enfoc• • l•• c•u••• y no • lo• efecto• et 

· decir, e1 ~reventiv•, ~odemot decir que 1u ~lic.ei6n ~uede 
·h•certe en cu•lqui•r 1101111nto, •un c~ndo no te .. nifie•t•n 
1lnto..1 COllO 101 .. ncion•do1 •nterior .. nte. 
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la Auditoria Ad•iniltrativa H llev• a c•bo en et.,.u 1110 
definid••• partiendo de1de una 1eri1 de trabaJ01 pr1li•iner11, en 
101 cual11 H definen tl proP6tito, •k•n•:... priorid•d••· >1tc. 
huta llevar al plan de r1or1anizadon, •1 c•J•I. previo an41hil y 
e1t•Jdio de lat deficienciu encontr.adat 0:01a.ntada1 en el info1·me, 
contiene aqu1llo1 c•11bio1 que 11 11table~er•n funda11141ntalm1nte 
para 1li•in.ar 11u anor1Hlid•d•1 deteo:tado11 d•Jrant• la reviliC>n, 
tenerando a1( eficiencia en la ad•ini1tración. 
Et i1111ortant1 indicar que ar.In c•Jando "' ••nciona el Plan de 
reortaninción, lo1 a•Jdilo:1da •d•iniltrativa concluye con la 
pre11ntación del infor111. El plo1n 11 con1id1rando otro trabajo, 
En la (fitura 21 11 pr111ntan en for•• r11umida, 101 a1pecto1 ml1 
i11Portant11 que int11ran c•d• una d• las 1tapa1 que int1rvi1n1n en 
11 d11arrollo de la auditoria •d•ini1trativa. 

TRABA.JOS PBELIMINARES1 

lo1 trabaJ01 pr11imina1·11 1011 aquellos que deben r1ali:a1·s~ 
·pr1vio1 • la auditor(a administrativa. SoJ finalidad•• recopilar 
la infor11ación ba11 pera poder d11arrollar en for.. adecuada la 
auditoria. Dicha infor11ación 11 r1f i1re principalmente a ~1 
ProPótito de la •i111a, estimaci6n del tiempo que to11ar• llevarla a 
cabo, facilidad•• y limitaciones que 11 tendr•n de acuerdo a lo 
que va a proporcion-11· la entidad sujeta a exa111n y deter11inación 
de todo1 aquel.101 punto1 que a11.riten 11r d@finido1 antu de 
Iniciar el 1xa11en. 

ELAOOf!ACION DE PROGRAMA:?: 

Una vez d1ter11l"ados puntos tales co.o el objeto de la auditoria, 
obJ1livo1 part ic•Jlo1re1 d• cad.¡ etapa d• trabajo, li•itacionu de 
la ;auditoria , caracterhticas p;orticula1·e1 de la entidad, la 
tituiente .. tapa co111ist• en o?lab•lrar k·~ progra•H adec:uado1 para 
•I d11arr.,llo de la a•Jdi t 0:.rr... Eil•ll progruu deber•n deter•inar 
el curs•:. •IP•df ico de acciOn que el auditor tu 1q1Jip•:. dot 
trabaJo deber4n HIJ•Jir. 

RECOPILACION DE INFORl'1ACION1 

Esta hrco1t'o11 •l•P~ 1·~vht>1 •Jn• gnin iw1porto1ncia ya que el •udihr 
con h ;ayud• de diver1H t•c:nica1, e1t• obli11ado • rec:opilo1r 
inf or11aci6n tanto interna como ••terna. E1la infor•aci6n debe ur 
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oportuna, •ctual, confi•ble, ciar•, y lo m•• completa posible, 
para que .a auditor H forM un Juicio dot l• 1it•J.1ción en quo1 "' 
encuentr• la entidad. 

NW,IZN! Y EVALUAR V1 INFORMACJON1 

Et~• en la cual un• vez recopilad• tod• la información por parte 
del auditor, f1te procede • utudi•rl•. c011Prenderl• Y ev•l•J•rh, 
buacando aie11Pr• obtener ele .. ntoa de Juicio que le P•rmlt•n 
1u1erir callbio1 o r••liz•r •ccion•• tendi•ntes • incr•m•nt•r la 
eficiencia •dministr•tiva. 

FORr!U!.ACION DEL IN'Q!!t!E1 

El infor .. •• •1 re1ult•do d• la auditorias en •1 que •• da a 
conoc•r • quien contr•t•• I• i11Pr••ión qu• 1• formó el ••Jdit•)t• 
de I• entidad •x••inada, pre1entando las sttu•ciones •norm•I•• 
observ•d•s • lo l•rto de la revisión y l•s su1erenci•s y 
rec011end•ciones conv•ni•ntes P•r• c•lllbi•rlas o eli•inarla1. 

Pl.6N DE REOBGANIZACIOH1 

COllPr•nde I• definición en b••e • la1 situaciones anormal•• y los 
recursos disponibles1 asi co•o las acciones •realizar para que se 
prod•Jzcan los c4111bio1 neceHrios qu• se d•t•r•inaron con 1.1 
auditoria. 

En la (fi1ura 21 en que se presenta en forma reaumida el cóll!O 
debe efectuarse la auditoria ad111inistrativa s• conc:luye con el 
infor .. , dado que al i1ual que la auditoria OP•racional, lo 
1i1uente constituye otro lr•b•Jo tot•lmo1nte ind•Pendio1nto1, 
inclusive en el caso de los auditores administrativos externos se 
for•.aliz.a 1:1:,n •:•:intr.¡t., por S4P~rado. 

En •i opinión considero que aun cuando representa una situación 
peli1rosa, el auditor si debe involucrarse quiza no •I 1r•do de 
respons•bilizars• Por lo que se hat• o deJe d• h•c•r p.¡ro1 
solucionar los proble•as observ•dos en su informe, pero si en 
cuanto a q•Je deb• de vlgil .. r las accion•s real iz•d•s • informo1r 
de los progresos y desviaciones de fitos en b•1e a l•s 
activid•des y hch•• d• realiución ••l•bledd•s •n "1 Plan d• 
r•org.¡n 1 z.¡d dn. 
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Lo •nterior es con1ecuenci• de l• necesid•d que tienen 101 
•d•ini1tr•dore1 de l•• e..,re••• de cont•r con un ~oro decidido 
del auditor, d•do que con ..,ch• frecuenci•. en cu•lquier tipo de 
•uditori• 1e les infor•• de irregul•rid•des r se sugieren 
solucion••·, ·pero no ob•t•nt• d• e1t•r conciente de l• necelid•d 
d• re•liz•r l•• •ccion•• correctiv••· 41t•1 no se llev•n • c<lbo 
por IMllliPl•• r•zon••· f•ll• de tie..,o, c•renci• de ele .. nto1 
pr•P•r•do1, de1conoei•i•nto de l• for•• de inici•rl••• o de 
cu•lqui•r otro •rvu .. nto d•l qu• •• pued•n Y•l•r P•r• Justific•r 
el no h•cerlo. 

De un• for .. o d• otr•, el que no •• re•lic•n l•• •cclone1 
1u9erid••• h•c•n del tr•b•Jo del •uditor un -.teri•l est4ril. sin 
con1id•r•r su v•lor re•l• r en ...,cho1 c•101, 1i9nific• un• 
1itu•cl6n fru1tr•ntw. 
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:Z. l EN Cl.WITO A LA EMTllW> SIUTA A EXNEN 

2.1. l CNW:TERISTICAS GalERM.ES V PMTU1LNIES 

La v•n•ralidad en cu;into a las c.¡r.¡chrhti•:a• de l•• entidad•• 
•MaMinadas •n la a•Jditorra, s .. otnmarc.a •n lo qwt repretent;a el 
proceso adMini1tr•tivo, es decir, en tod•s e-i•l• un• Pl•neación, 
intevr;ación, orv•niz•ción, dirección y eontrol1 tin i111Porlar 
ta11año, inversión, estructur.¡, obJeto, lo~aliz•cidn, etc. 

Lo particul•r se ett;ablece en r•l•ción •I obJeto, recursos 
disponibles, ele .. ntos que lo conforman, etc. 

En el c•Pitulo anterior se 111encion6 que l•• entid•d•• en 11Ucho 1e 
as•M~J•n •I hotlbre, tienen personalidad Jurldica independiente, 
CUllPl•n con un ciclo de vid•, ele: entr• otras r;azon•• porqu• de 
los diferente• ele119nto1 que l• integran, el huMano •• por lo 
r•v••l•r ot l q1Jé predo11in• por su import.anda. 

Por lo anterior debelllOS considerar que la• entidades al i1u•l que 
los holftbres son dlferent•s entr• ti 1 con c•r;aeteri1tic•1 
••P•e fl ic•• c•d• un• d• el l"s en ''' .ael•••r y operar 
indiYldu.111 .. nte, pero •n lo venera! pre•entan caracterlstica1 
1e111ejantes. 

Si repasa•o• alvunos de 101 eleMntos que eonst Huyen una e11pre1a 
(fi9ur• l>, 1el•ccion•Mos los •>1t.rno1, qu• confor1Hn el ••dio 
.uobíente de tsta, por eJe11Plor el luvar donde 1e encuentra 
localizada una planl• industrial la obli9• • tener un llOdo d• 
ope,·ar diferente d<1ntr·•) d<! la d•Jdad q1J,. f••era de ell.11, 
si•Pl•••nte por la dlst•ncia, el personal puede ser .. nos 
c.11lif ic•do, deber~ mantener lnvent•rlos de Materia pri .. ,.., 
elevados J su costo podrfa ser mayor en •l!l•Jnos renglones y •4• 
b-1Jo en otros. L• situación polftic•, econOMic-1 r soci•l es 
deler11in•nte, Ja infl•Jench de •Ot••• puede nr par• los 
ad•ínístradores motivo de optimismo o preocrJPaeión, 

Todo •nto nos. permite rl!lle•ion•r sobre lo co11111l•.io que puede ser 
el aanej•r est•• variables, l•• cual•• requieren de un equipo de 
audit•>rfa con profesiono1les de divers·u •sPecialld-tdes r con 
•lllPli• e~periencia. 
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P•r• ll•v•r • c.tio tu tr•b•Jo, •l •uditor •d•inlstr•tivo d•b•r4 
to .. r •n cu•nt• •tt•• contid•r•ciones ••( COllO l•• •t•P•• qu• s• 
lndic•ron •l d•scriblr •l cómo deb• •f•ctu•rs• l• .uctitor(•, 
P•rticul•r .. nt• •l •l•bor•r •l Pravr•,.. d• tr•b•Jo. 
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:z.:z EN ClWffO AL MmITOR CllE LA REALIZA 

:Z.2.1 CMCfflUSTICAS DE QUIEN llEE Ho\CERLA 

La HIPr••• constll•JJ• un conjunto d" int•r•Hs, oP•racion••• 
conoci•ientos, n•c•sidades, etc. de lo •a• variado. E1ta 
Pluralid~ •• hac• •á• notoria y compl•ja a ••dida que •• 
desarrolla ' r•qui•re la inl•rvenci6n de Per1ona1 que tenvan 
tallbi~n variada• e•p•cializacion•• para hacer fr•nte a 101 
Proble11a1 qu• 1e pre1entan. 

Por las caracter(•lica• ' a11Plitud qu• tiene la auditor(a 
ad•inhtrativa no pu•de ser lab'lr •xclusiva de •Jna profesión, 
sino la intervención de varia• perf•cta .. nt• coordinadas, •• 
decir, •• una actividad MUitidisciplinaria. 

Ahora bi•n, la dirección ' coordinaclOn d• todo• ••tos 
especialistas a carvo de quien estarla?, cual •• •1 profe1ional 
qu• H considnarfa el MI idón•o'?. E1ta1 pr•t•Jnta1 ion 
francament" dificil•• ' arri••vadas de respond•r1 1in •llbarvo •• 
•i PrOP01ito •n e1te trabajo deM01trar qu• •I Contador Pliblico 
r•une gran cantidad de atributos ' conoci•i•nlo• que, 
fortal•cidos con experiencia empresarial y e1tudio1 
CD11Pl• .. ntario1, pueden convertirlo en el •l• idóneo, pudifndo1e 
constlt•Jlr la práctica de la audil•;rfa ad11iniltrativa en una 
actividad pr•Pond•ranl• •n s•J "jerdcio prof•1ional1 v•a11<>1 
Porque1 

*Como•• .. nciona en el capitulo 1.1 relativo a la• d•finicion•s 
clásicas ' prap61ito1 de la auditoria ad•inistrativa, 
anti9ua••nle el trabajo de auditoria se concretaba a tarea1 
e1p•cffica1 d• actuación li•itada, cOOIO •• Podrfa ver al hacer 
r•f•rencia a tareas que realizaban 101 pri11eros hOftlbr•• que 
dieron vida y prestivio a la profe1l6n de contador público. 

•Una de las actividad•• l(picas del contador público que ejerce 
1•J profesión en for11a independi•nt• •• la a1.1ditor(a de estados 
financieros, la cual ••· ha 1ldo Y será una d• las herra•lenta1 
•á• útil•• para la ad11lni1trar.idn de las •11Pr••••·•n la lOlla 
de decision•• de carácter financiero. 

,. E 1 con.t ador 
preocupado 
lltiln ' 

público, consciente d• 1u co11Prot1i10 •ocia!, ••ha 
porque lo• servicios que presta cada die ••an •*• 

c0111Pl•lo•, y ha incre111,.ntado l•J r.a111Po de acl•Jacidn 
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proporcion•ndo 11<111 herr••ient•• • 1·., •d•iniltr•cione1 de l•• 
empres•• P•r• •rud•r • lo1r•r l• eficienci• y efic•ci•. Un 
•JeMPlo de lo •nt•rior e1 l• c•rt• d• 1u1•renci•1 r 
r•co .. nd•cion•• que con1titur• un producto deriv•do de un• 
•uditorf• de e1t•do1 fin•nciero1 r • 1u v•z. un •nt•c•d•nt• d• 
I• •uditorl• oper•cion•I. 

•Por Auditorf• (Jp•r•cion•l debe ent•nder1•1 El s•rvicio que 
prest• •I cont•dor püblico cu•ndo ex••in• ciertos •sP•cto1 
•d•ini1lr•livo1, con 1• int•nciOn d• h•c•r rec011end•cione1 P•r• 
incre .. nt•r l• •ficienci• aper•tiv• de l• •ntid.d. <I> 

• L• d•finicidn •nt•rior e1 l• qu• l• prof•1idn or1•ni1•d• de 
conl•dor p~blico con1id•r•. Adn cu•ndo reconoce qu• est• 
•ctivid•d prof•1ion•l t..tlifn requirer• d• un equipo 
111.1ltidi1ciplin•rio Mencion• qu•1 El cont•dor pdblico qu• diriJ• 
o P•rticiP• •n dicho equipo d•b•r• cuid•r qu• 101 conoci•iento1 
propios r d• 101 d•llá• profesion•le1 1•r•ntic•n un lr•b•Jo de 
c•l id•d· <2> 

• T•nto l• •uditorl• f in•ncier• como l• op•r•cion•I h•n sido 
•ctivid~e1 d•••rroll•d•• por conl•dor•• püblico1 desde hace 
v•ri•• d4c•d•• r todo •llo •• d•be • qu• cuent• con 101 
•l• .. nto1 n•ce1•rio1 P•rli•ndo d• 1u pr•par•ciOn ac•d••ica. 

• Acln ciando • I• •uditorh •d•inhtr•tiv• Por sus 
c•r•ct•rhtic•• y "lllPl ltud no H •ncu•ntr• t•n •n .. rc•d• en l• 
•ctivid•d prof••ion•l d•l contador püblico como la• otr•• 
•nt•r ioru, l• •oor P•rl• d• l• li ter•tur• r blbllo<Jr•U• 
•xi1l•nt• ••l4 h•ch• por ••l• prof•sion•I, ... n de que ••t• 
t•ma forMa P•rl• iMPortant• •n •I cal•nd<1rio d• eventos 
tfcnicos pr0110vido por el Instituto Pt.xic•no de Cont<1dore1 
Páblico1 A. c. r sus colegios afiliados. 

(1) Bol•t In No. 1 d• •• Co8isidn d• Auditor{• Op•r•cion•I del 
l,",C.P. s.c. 

(2) Bol•tln No. 2 d• •• Cot1hiOn d• Auditorl• Operuional dd 
l,",C.P. s.c. 

19 



• L•s tofcnle•• y •l9unos procedimientos emploudos en le e•Jdilorfe 
finan•:ier.. y operaci n.11 son eplic•bles • h ed11lnhtrellve, 
COllO se podrá obse ver en el contenido de 101 cepttulo1 
siguientes y espectf ic 11ente en el 9, relativo a les técnic•• 
•Plicables. Por esta razones y otras más considero que el 
contador público es el profesional más idóneo, pero l•mbiofn es 
conveniente insistir n que debe completar s•J pr,.p .. ración con 
uperienda en el campo de los negodos y est•Jdlos 
co11plernentarios sobre materias que le ayuden a desempeñarse 
como un auditor admini tr4livo, el cual d•b~ ten•r entre otro1, 
los siguientes atribut 11 

1.- Conocimientos de¡• administr .. ción científica 
2.- Experiencia en el terreno empresarial 
3,- Ser investigador, creativo y con iniciativa 
4:- Analítico, observ dor y sintetizador 
5.- ObJetivo y equili rado 
6.- Con car4cter e in egridad 
7.- Prudente, claro y preci•o 

9.- Hábil para exponer 
a.- Etico ~ 
10,- Vendedor convince te de sus ideas 
ll.- Facil1d4d de discernir y con crit~rio 

Despu•s de haber señala·-¡º los argumentos que apoyan mi criterio 
de que el contador públi~o es el mas calificado para la dirección 
y coordinación de los~diferentes especiali1ta1 que puedan 
Intervenir en una •u itorta administrativa, es neces•rlo 
puntualizar que no 1 ort• le forma en que se encuentre 
contr•tado este profeson~l por la entidad, es decir, Puede ser 
cOllo dependiente en su c lidad de auditor interno o independiente 
cot10 •uditor externo. 

•dquiridos con m•1or profundidad en diversos aspectos 
•d•lnlstr•tivos, f inanci ros, contables, etc; de l• entid•d 
sujeta • ex•men en forma 4• parlic•Jler, el a•Jditor Interno es el 
11141 idóneo par• le coor in.¡ción y desarrollo de la ••Jdi torfe 
ed•lnhtr•tive. En efect , estos ergumO!ntos son v"l idos y P•J•den 
proporcionar moJch•• v ntaJ•• •I consid'!rer •1 a•Jditor 
Interno, pero ta11bi4!n ueden haber bash11te1 si H recurre •I 
e>ct•rno y to111•MO'i en c•Jen .a lo a ig•Jiente: 
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Un gr·an numero de otntidades otn n•J'!stro pah no c•Jenta en su 
estructura con auditor int11rno, .. n ocasi•>n .. s por ignorar su 
import•nct. o c•recer de recursos (principalmente f inanclerosl 
Para ten11rlo perman•nt• .. nte. 

- En much•• empresas aun teniendolo, 
funciones propias de s•J act ivid-td. 

éste no realiza las 

- Corno auditor externo, se tiene la ventaja de conocer diversas 
altern•tivu sobre un aspecto esp'!cffico si to1t1amos •n c•Jent.I 
que esta en contacto con div•rsas entidades, con lo cual 
propicia fortalece la idea de pensar que siempre hay una 
meJ•~r manera de h•c•r l•s cotas. 

- El manten•r como auditor un criterio independiente puede 
con•eguirse con .. yor facilidad COllO externo. dado que esta 
ajo.no -t presiones de diversa lndole q•J" P•J'!den presotnta.-se 
dentro de una emproua, y qu• pueden -1hct-1rlo0 como f•Jncionario 
de la misma, etc. 

El pre•ente trabajo se enfocó a considerar la practica de la 
auditoria administr•tiv• sin importar la calidad del •uditor como 
interno ó ~Kterno. 

2.2.2 NIRWi DE AIJDITIIRIA 

Tod• •ctlvidad Profesional debe ••lar enmarcada en un conjunto de 
req•Jisito;s qoJe garantic"n la •:•lidad de sus ro111•Jlt•dos y que 
varan de acuerdo a l•s necesidades de quien la contrata. E1to, 
p4ra los contadores prjbl leos que concretam .. nte r'!alizan trabajos 
de auditori•, se encuentra perfectamente establecido por la 
profesión org•nizada mediante boletines publicados por la 
Comisión de Normas y Procedl•ientos del Instituto ""•icano d• 
Contadores Publicas, S. C. lf igura 3l · 

La• normas contenidas en dichos bol~tines son de observanci• 
oblig•toria P•ra el contedor público en su actividad profesional 
de •uditor Y a(in cuando estan or"ientados a las auditodas d• 
••lados financieros, •n su esencia son aplicables para la 
pr.tctic• d• h 'luditorla operaci•>n•I ~ l .. administrativa. 
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Por 1u contenido, calidad, actualidad y profundidad probada desde 
el año de 1955 en que se cre6 la coml1i6n de nor .. • r 
pror.•dimi•nto1, con1ldero que d•b•n 1er la1 que riJan la 
actuación de todo aquel que realice trabajos de auditoria 
ad•lnhtrativa, a6n cuando no sea contador p6blico, to..ndo de 
"11as lo 9ene1·al r ell•inando lo particular que •• refiere a la 
auditor{a de ••lados f inanciero1, atin cuando esta dti.. puede 
constituir parte i..,ortante de la primera. 

A continuación transcribo de los boletin•• (que co110 apfndice se 
inclure en el presente trabajo) sobre normas de auditoria del 
l.".C.P. A. Co1 aque11os p'rri1los q•J• considero aplicables a la 
auditor{• •d•inistrativa, en algunos caso• con las llOdiflcaclones 
que, a •i Juicio, la1 adec6an en cuanto • su 9enerali1aci6n r 
que para 1u Identificación se s•Jbrayan. 

Bol~ttn C NOR~S DE AUDITORIA 

La auditoria es una actividad profesional. En 
este Hntldo iaplica, al misrno tiempo, el 
eJ•rcicio de una tfcnica especializada y la 
aceptación de una responsabilidad pdbllca. 
Coao profesional, el audito.- desemp•ñ• sus 
labore1 .. diante la aplicacion de una serie 
de conociaiento1 e1pecializados que vienen 
• foraar el cuerpo tfcnico de su actividad1 
sin ellbar90, en el dese..,eño de esa labor, 
el a•Jditor adq•Ji•re rUP••nsabllldad, no 01 
solamente con la persona que directamente 
eontr•l• su1 •iiYvi.:io'i, 'in•:. C1)n un vasto 
nO•ero de personas, desconocidas P•r• fl, ~ 
t.! I!.!. utilizado tl ru•Jltado !1!. !!! trabuo 
pueden verse afectados !.!!. :!!!!. intere1e1. 

Es debido a e1te car,cter profesional d• 
responsabilidad social !!!!!. s• reqyiere 
•••9•Jr•r qu• •l d•••mPi!ño de 'i@rvi~io1 
profesionales se efectüe a un alto nivel de 
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calidad, consecuente con el car•ct•r 02 
profesional de la auditor{• r con las 
necesidades d• las Personas q•J• •Jtilizan los 
servicios del auditor r de las que ~ !.!.!: 
utlliztdo tl ruultado !!!. !.!! ~ !.!. ~ 
af ectado1. 

La auditoria no es una actividad 9"ra•ent• 
••c•nica que i..,liqu• la aplicación d• cierto• 
procedl•ientos curo• resultados, una vez 
llevados a cabo, son d• car•ct•r indudable. La 03 
auditoria r•quiere el eJercicio de un Juicio 
profesional, sólido r •aduro, para Juzgar 101 
procedi•i•ntos qu• deben seguir•• r esti•ar 
los r•1ultado1 obt•nidos. 

En la relación entre cli•nt• r prof•sional, •l 
cli•nt• confla en •l prapio profesional, no 
sólo en •l sentido de su capacidad tfcnica, 
lino tallbifn, r en ocasion•1 en mucho ••ror 
erado, •n 1u1 cualidades P•r•onal•• qu• son 
la• que hacen que el cliente le ten1• 
confianza Para el d••••P•fio de un trtbaio 05 
curas caracterC1ticas tfcnicts en ocasiones •l 
prOPio cliente est• imposibilitado para 
Juzgar. Por esta razón. s• hac• indispensable 
el que existan nor•as que definan las 
cualidades P•rsonales que debe reunir el 
profesional. 

El trabajo profesional de auditoria, tien• una 
finalidad runos ob.i .. tivc.· d•flnido1 que H 
desprenden d• su propia naturaleza. El auditor 
•• lla•ado ca.o un tfcnico ind•P•ndienl• r d• 
confianza. En esa virt•Jd, el trabaJo d• 
auditoria tiene una finalidad r un obi•tivo 06 
que no d•p•nden ni d• la voluntad personal del 
auditor ni de la voluntad personal del client• 
sino que se desprende de la •is•a natural•za 
de la actividad prof•1ional de la auditoria. 
Esta caracterf1tica obliga tallbifn a que el 
traba.io profe•i•>n .. 1 d~ a1.1dlto0rfa •• rot .. Uce 
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Por con1i9uient•, la exi1t•ncia de la1 nor••• 
d• auditor(• y la natur&le1• de ell•• 07 
reconoce eOllO fuente los 1i9uiente1 do1 
hecho11 

to. La auditoria •• un trab•jo de natur•l•Z• 
profedon&I. 

2o. La auditoria 
f inalidadH 
conn.atur&l••· 

ti en• 
prQPiH 

caractert1ticas r 
que le ion 

Definición 

La1 nor•a• de auditoria son 101 requi1ito1 
atnimo1 de calidad relalivo1 a la per1onalidad 
dal auditor, al trabajo que d••e11P•ft4 y • 1• 08 
infol"maeidn qu• Yind• co!llO Y•S•Jltado d• •sle 
trab&Jo. 

Nor••• d• auditoria 

&) Nor•as personal•s 
b) Nor••• de ejecución del trab&Jo 
c) Nor••• de infor .. ción 

Las noraas per1onala1 1e rafieren a la1 
c•Jal idad•• qu• al a•Jdl tor daba l•ner para 
poder a1u111ir, dentro d• las axi9•neia1 que el 
cal'•o:ter profe•lonal d• la a•Jditorfa l111Pone, 
un trab•Jo de ••t• tipo, Dentro de ••tas SO 
nor•as existen cualidad•• que el auditor debe 
ten•r pr•adquirid•• antas de poder as•Jlllir •Jn 
trabajo profe1ional de &uditorla r cualidad•• 
q•J• debe •anten•r durante el desarrollo de 
toda 1u actividad profesional. 
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Ctptclltción t-cnie• L exeerieneit erofesiontl 

02 El lrtbtjo de tuditorft, debe ••r 
d!l!lll'!fttdo por p1r1ont1 qus, teniendo 
titulo erofe1iontl 11111 .. nts expedido Y ll 
reconocido t1n1an \!!!A cte•cittci6n ~ 
•dreytdt L exprrlsnit erofe!iontl sa110 

auditor••· 

Cuidtdo y dil111ncl• prof11ion1l1s 

03 El tuditor 
cuidtdo y 
rsali zas l6n 
prspartci6n 

HU obli11do t 1J.,rcit.u­
dili1•ncia razonabl•• •n l• 

ds 1u rxt.,n y en la 
ds 1u inforM. 

lnd1p1nd1nc lt 

04 El tuditor e1t• obll1tdo a •1nt1n1r unt 

12 

tctitud d• indspendencit ds criterio en 13 
todos los a1unto1 relttivo1 t tu 
trabajo prof~1lonal. 

Nor•H de 1Jec•Jci6n de trab1jo1 

Al trtltr la1 nor .. 1 per1on•I••• •• s•ñtl6 que 
el tuditor ut• obli1ado • •.i•c•Jltr t•J lrtbtjo 
con culdtdo y dill1encit. Aun cuando '' 
dificil definir lo que en ctdt ttr•a e•Jed• 
repre11nltr un cuidtdo y dili1encia adecutdo1, 
•xl•l•n ciertos eleMnlo1 que por 1u 
illl'orltncia, d•b•n ter CUllf'lidos. E1to1 14 
•l•••nlo b•slco1, fundaMnltle1 en la 
eJecuci6n d•l lrabtJo, qu• con1titu1en lt 
••Peciflcaci6n Ptrllcular, por lo .. nos tl 
•lni•o indi1pen1tble d• la exi1encit del 
cuidtdo y dili1enci1, ion 101 que constituyen 
111 nor••• den011lntdt1 d• •.i•c•Jción del 
trtbtJo, 
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OS El tr•baJo de 
•dec:u•d•111ente 
fdo• deben 
•propi•d•. 

•uditorf• debe •er pl•ne•do 
r. si •e u••n •rud•ntes, 

Hr •upervh•.do1 en for•• 
IS 

06 El •uditor debe efec:tu•r un •1tudio 
•v•lu•c:ión •d•c:u•do1 del control interno 
exi1t•nt•, que le 1irv•n de b••• P•r• 
det•r•in•r el •r•do de conf l•nz• que v• • 
depo1it•r en tl1 ••i•i•-· que le P•r•it• 16 
d•t•r•in•r l• n•tur•lez•, ••ten1i6n r 
oportunid•d que v• d•r • 101 
proc•di•i•nto1 de •uditorl• ~ !1111. ~ !ll ~ 
c09lemnt• !J. UMl!I. U !t. 11.u. U 
~ •d•ini1trttivo. 

Obtención de evidenci• 1uf ici•nte y 
C011Pel•nte 

. 07 1111di•nte 1u1 procedi•iento1 de •uditorl•, 
el .uditor debe tener evidensi• 
sa.prob•tori• 1uf isiente r SOtlfletente en 17 
el •r.clo que r•q•d•r• P•r• 1u•iniltr•r un• 
b••e obietiv• P•r• •u infor.,. 

Nor .. 1 de inf or .. sión1 

El re1ult•do fin•I del tr•b•io del •uditor es 
1u infor••· "9di•nte tl pone en sonoci•iento 
de l• per1on•1 int•r•••d•s 101 re1ult•do1 d• 
1u treb•Jo r I• opinión 2 dltpn61tiso ~ 
ll.r.Íll. 1.1.1. !J. SAl2• se h• for .. do • tr•vt1 de 
1u •••Mn. El inforM del •uditor •• •n lo que 
... UD. • llJlte'nt•r uslonu !.l&Wr..u !llll. 18 
1!!1111111 nytttir !eort•nsi• "2J..1ll l!Ai:.t 1ll 
••r•on•• !llll. ytl!f!!? ll&I. 1eryisio1 ~ l!Ai:.t 1ll m. u. 1'U1I. _____ te111. Por dl u-. u 
prinsip•leente, • tr•vt1 del inforM, somo el 
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plibllco r el cliente 1e dan cuent• del treb•Jo 
del auditor y, en 11Ucho1 c11os, es l• ~nlc• 
p1rte de dicho tr1b1Jo que qued• • su 1lc1nce. 

Et• leport•ncla que el lnfor .. tiene p•ra el 
propio 1udltor ~ 12!.~ ~ ytillz1n, 
h•ce necet•rlo que t•llbl•n se e1t1blezc1n 19 
nor .. 1 que re9ulen l• c1lld1d y requl1lto1 
•inieios del lnfor.. correspondiente. A e111 
nor .. 1 111 cl11if lc1111<11 como nor•11 de 
lnforNcidn. 

2.2.3 IL cama. INTlllD 

CONCEPTO V OBJEHVOS 

El control interno CQllPrende el plan de orvaniz•clón y todos los 
9'todo1 r procedl•lento1 que en foraa coordin•d• 1e •doPt1n en un 
negocio p•r• s1lv•1u1rdar 1u1 1ctlvos, verlfic•r l• exactitud Y 
conflebilldld de 1u lnfor .. cldn fln1ncler1, proaover eficiencia 
OPer•cion•I r provoc•r •dherencla • la1 polftic11 Pre1crit11 por 
l• •d•lnl1tr1cldn. 

De •quf se desprende que Jos obJellvos del control lnt•rno son 
cu•trol •I l• protección de lós activo1 de l• eapres•s bl I• 
obtención de lnfor .. clOn f in•ncler• ver•z r confiables el I• 
PrOllOCiOn de ef lclenci• en 1• operación del negocio, y di que la 
ejecución de las operaciones se •dhler• • las polltic11 
e1teblecida1 por la adainl1tr•clOn de Ja e.ipre••· 

Al cu111Plialento de 101 do1 priiteros obJetivos •nttrior•ente 
••ncion1dos •e les conoce con el nollbre de control lnt•rno 
cont1blt1 en c•llbio, 101 otro• dos obJetivos cit1do1 tt refi•r•n 
•l control Interno adainlstrativo. <31 

--------------------------------------------~-----------------~--

<31 Boletines E-02 r H-10 de l• eo.111on de Nor••s r 
Procedi•lento1 de Auditor!• ~el l.K.C,P. A. C, 
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O. •cundo con .i concepto y objetivos descrito\ •nterlor1Hnte 
pode11101 e1t•blec11r que •l control interno repret11nt• el 
e1l•bón entre IH •••dlloriu fin•neler•, aper•elon11l y 
.. d111iniltn1t !1111. 

El eM1111111n y •v•lu•eión del control interno constituye par• el 
conl•dor público d111· cumplimiento • un• de l•• nor11u d• 
11udltorfa relativa• a la eJecuci6n del trabajo, 1u ob111rv•nel• 
obllg11tori• para e1te prof111ional en su calidad d• 11uditor de 
111t .. do1 financieros 1e hace P•tente •n 101 bol•tine1 re1P•ctivo1, 
•In •llll•rgo, por l• inform•eión y ele111ento1 de Juicio que 
prQPorelona, en eu•lquler tipo de •udltorl• <fln•nel•ra, 
eperacional o 11d111lni1tr11tiv•J, por eonv11ni11nei11 ••• que por 
obligación, debe rt11ltz11r111. Yr11t4ndo1e de 11udltorf11 
•d111inl1tr•tiv•, el 11x1111111n y ev•lu•ción del control interno 
repr11111nt11 11d1111141, un• P•rt• mur 1!9niflc•tiv• de tr11bajo 11 
re•liz11r en el examen de l• faH de Control GenerAI 
Adminillr•li110, del c•••I form• P•rte y q•Je H d111cribe en el 
capitulo a. 
A continuación 1e presenta un cu11dro que PrOPoreion• la1 
e11r11eterf1tieas 911n11ral111 dl1tlntlvas entre l• 11uditoria 
finaneier• ., 111 •d111inhtn1ti11a, 1111 coMO la r·eladón entre •1ta1. 

No •• eonsider• • la •uditorla aperacional, porque 111 •i 
propósito reeal~ .. r que I• Pr4clic.¡ de l.¡ auditor(• 11dMini•lr•tiv• 
debe ur un .. actlvid11d prepond,.r•nlot d"I contador póblic., Y por 
e•• r11zón establ .. zco 1 .. r.•>mp.¡raclón , rel11ción de ~ht• c•>n 1 .. 
UpieaMnte reconocld.¡ •:omc. ex.,l•alva d• est• pr•)fe\i•>n•l, q1J11 •• 
la 11uditorf11 de estados financieros. 
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CAPJ:TULD 3 



3. EL PROCESO AllllNISTRATllJO 

CONCEPTO Y ELEl'IENT•JS: 

A la administración no es posible concebirla est•tica. Desde 
cualquier forma que se estudie o utilice el proceso 
administrativo: Ya qo,,. esh representa h diná111lca d• la 
administración, con un MOvi111iento conshnte, •:on el ,,bio1t•) de 
mantener latente la preocupación de buscar siempre lo mejor. 

Al Proceso administrativo lo conforman varias etapas que, de una 
for111a o de otra, los autores mencionan con mayor o menor datallo1 
al definir lo que es h administraciC.n. Veamos alg•Jnas de ellas: 

Por eJ.,mplo, hay quien define a la adminhtr<11cl6n co1110 º'la 
•·ltilfacción de las necuidades e•:onómkas y sodales, siendo 
prod•J•:tivo Para .¡¡¡ ser humano, para la econo111ia y Para la 
sociotdad.• 

Georgi! P. Terrr señala que: "la ádministraci6n consiste en lograr 
•.in obJiftiv1:- predeterminado, m~diant~ ~1 esf•Jt?rz1:. <1Jl!n.:... 11 

Henry Farol dice que 11 ad•inistrar es preveer, organiz•r, Mandar, 
coordin~r t controlar." 

Sin embargo, para los propósitos de este capitulo, consideremos 
12 siguiente: " la ad11in1itt·aci6n es un proceso distintivo que 
c.:insiste •n planitaY, or9ani2ar, ejec•Jt-tr Y i:•:.ntr•:>l.:.r, dt?sitmPl!ñadc• 
para determinar y lograr los objetivos manifestados, mediante el 
uso de 1•r11s h1Jmanos y de otros rec•.arsos. 11 (ll 

Con baH l!n nl<11 d@finición podemos der.ir q•J,. .. 1 proceso 
ad•inistr<11livo, •• la conJu9ación d• la planeación, integración, 
orvaniz•ción, dirección y control ene.aminados .a la con1•cución 
d-. un 1:..b.ietivo previ .. rn•nte d'!lerminad•J p•:..r l.¡ empr1o1s-1 (fifl•Jra 4> 

Es i:onveni11nte mencionar qui! algunos a1.1tor~~ ni:i cansidl!riln t l• 
Integración como una etapa indepl!ndiente, sin embargo por 1u1 
c•ract•risticas que se mencionan 11ás adelante debe consid•rar1• 
por separado. Otros autores !11volucra11 a la coordinación, la cual 
considero:;, osl.a impl kita o1n la or9.anizaci 0jn. 

lll Oelinición tomada del libro principios de administración d• 
Geor9e P. T•rrr •ditorial CECSA 1960 pag.20 
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO 



La planeación nos per•ite deter111in•r qu• Vil • hacer1e1 
predetermin• el curso de Acción para alc•nz•r 101 objetivo11 en 
ella 1e consider•n decisiones de i111port•nci• capital, CotlO •• l• 
definicl6n y establecimiento de obJetivo1, PolCtlc••• pro9ra•a1, 
procedimi~ntos y Pr•sUPU••tos. 

INTEOMCICIO 

Consiste en I• obt•nclón de lo• recursos hu••nos, t•cnico1 y 
•aterlal•• qu• son neces•rlo• par• IOtJr•r •lc•nZ•r lo• obJetivo1 
e1tablecldo1 en I• et•pa anterior. 

OROANIZACIClf1 

1e le d• su valor En e1t• et•P• 
obhnldo1 en 
activld•du 
definiendo 
•lllbl•nt• d• 

I• intevraclón. 
necesarl•• para 

niveles J•r•rqulcos, 
coordinación total. 

DlllECC IClf1 

y orden a c•da uno de los recur101 
Co111Prend• el avruPa•l•nlo de l•• 

llevar a cabo 101 obJetlvo1, 
rel•cion•• y cOllUnlc•cion en un 

Consiste en conducir las •cluaciones hacia los objetivos d••••dos, 
• trav4s de la expedición de ln1truccione1 y la indicación d• 101 
pl•n•• a 101 re1ponsable1 de llevarlos a cabo. 
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E• l• dltim• •l•P• d•l proe••o •d•ini•trAtivo •n •ll• se ll•v• • 
e•bo 1• •v•lu•eión d• lo r••liz•do, COllPArindolo con lo• 
obJ•tivo•, politlc••• •te. Pr•vi• .. nt• ••t•bl•cidos1 d• ••n•r• qu• 
•• to••n 11141dld•s que s• consider•n conv•ni•nl•• eu•ndo 1urJ•n 
v•rl•cion•• ó di•cr•P•nei••· 
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CAP:rTULD 4 





4.1. PRINCIPIOS Y CMACTl:RISTICAS OOERlllES IE LA PLANEACION 

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION1 

La Planeación co•o uno de los elementos que intevran a la 
administración cientlfica se rive por principios que varantizan su 
•ficacia en la medida que ion representados. Los que se 111encionan 
a continuación ion aplicabl•• indistintamente a cualquiera de los 
el•••nto1 d• la planeacidn. 

Debe existir una coordinación tal entr• los difer•nt•• plan•• que 
Pu•dan dar la impr•sidn de qu• se trata d• un 1ran plan 1•n•ral. 

Principio de la flexibilidad. 

En todo plan d•b• •xistir la posibilidad de adaptar cambios cuando 
las necesidades asf lo req•Jieran. 

Principio de precisión. 

Por tener qu,. re1ir acciones concreta• los pla11•• deben hacerse 
con la mayor precisión posible Y no permitir desviacion,.s. 

Los principios anterior•• pueden ••r enriquecidos r 
co1111>l,.mentado1 con •>tro1, como son los que la tfcnica C•lnlabl• 
consid•ra para ella con sus modificaciones necesarias y que para 
la planeaclón serian: 

La infor•ación pre1entada en cualquiera de 101 elementos d• la 
planeación debe contener en f or•a clara y cot1Prenslble, todo lo 
n•cesario para estar en posición de juzvar la importancia r 
alcance de dichos ele•entos. 

La infor•acidn contenida en los presupuestos debe •ostrar los 
aspecto• Importantes de la •ntidad relacionado• con su obJetivo 
primordial, debiendo Hr ••nceptibles de cuant if icarH. 



CARACTERISTICAS GENERALES1 

* L• Pl•n••ción nos P•r•it• d•t•r•in•r lo q... v• • h•c•r1e1 
estudi• div•r••• •ltern•tiv•• para conse9uir su obJetivo, 
1d•cdon• 1• •4• conv•nient• ' P•r•ite, en c••o de cMlbi•>s, 
•ch•r ••no de otr•1 opciones1 es decir, per•ite ••tAbl•cer 
un• estr•t•vi• que •••vure re1ult~o1. 

* L• Pl•ne•ción 
ad•inhtr•t lvo ..... interviene en las otr•• etAP•• del proceso 

en I• •i• .. for .. q... estas intervien•n en 

* L• Pl•n••ción repres•nta un intento de predecir •l futuro, 
preocup•ción de·1 hOllbre •·lo larvo de su hhtori•. En l• 
•ctu•lidad vraci•• • los adel•ntos tecnolOVicos que h•n 
P•r•itido qu• los hOllbres d• e..,re•• cu•nt•n con h•rr••l•nt•• 
valiosas co.o son las computadoras, la planeación c•d• di• se 
perfecclon• •n for .. sorprendente, pudiendo llev•r • esti~•r 
resultados si no ••acto•, •i 9U' cercano• a 1• re•lidad. 

* En I• Pl•ne•ción se definen los obJetlvo1 9tn•r•lts ' 
P•rticul•re1, se preci•• su Jer•rqul•, se est.tilec• su relación 
entre 1t y con otros. 

* El conoci•iento d• lo• obJetivos, polltica• r procedi•i•nto1 
por P•rte de tod•s l•s person•• que tienen rel•ción con 1• 
e..,re•• •H9••r•n el lovro de 101 pri•ro1. 

• Las t•cnic•• utilizadas en la Pl•neaci6n, co.o ••el caso de la 
rut• critica, se convierten en valiosas herr••ient•• de 
control. 

• Con I• plane•ción 1• evlt• •1 d•sperdicio de tie.,o r recursos 
orient•ndo las accion•• • 1olucion•r prable... con 1a· 
•ntlr.ip•r.lón r•qu•rid•. 
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4.2 Ceract:erist:lcas Part:lculares de 
la• EUementae que la lnt:egran. 



Lo1 OBJETIVOS •• a lo que 
quier• l1•9•r l• •1111r•••• 1a 
H• • corto ó lar·90 plazo; 
f1to1 ion f iJado1 en for .. 
11•n•r•l 1 po,. ar•a• 
••P•cffic•'I 1iot11pre 
coordln•do1 para CUllfllir 
con •l obJ•tivo 9•n•r•l. 

CARACTERISTICAS QUE REQUIEREN TENER1 

• Lo1 obJ•tivo1 particulares ó d• una 6r•a 
deter•in•d•, d•b•n ai1lad .. •nt• o 
conJu9ado1 con otras, cu1111lir con •I 
obJ•tlvo 9eneral 

• O.b•n di1lin11uir1• 101 obJetivo1 a corto 1 
l•r110 Pl•zo 

• O.b•n d• 1•r fiJado1 por escrito 

• 0.b•n 1er de 
inlnPr•t•cldn 

f.tlcil 

• lleb•n ••r social••• •• d•cir 
P•r• beneficiarse 1 benefici•r 

producir 

• lleb•n ••r d• servicio para satlsfac•r 
necnldadn 

• Dltb•n ••r •con61tlco1; 
lnt•r•••• d• 101 
te,.cera1 P•r1ona1 

P•r a CUllP 1 ir con 
inver1ioni1ta1 1 

• Dltb•n •popar•• •n la tecnolQ11ta llOderna 
P•r• ser ••• t••:ilMnte alcanzabl•• 
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l•• POLITICAS precis•n • lo• 1 
obJetivos norm•ndo crlterio1 1 
y proporcion•ndo ori•nt•c:ión 1 
• todo• lo• intevr•ntes de l•I 
•MPr•s•, los cu•I•• deber6n 1 
interpr•t•r I•• id••• fiJ•d•1f 
por l• dirección. 1 
~~~~~~~~~~~~~-' 

DEBEN TENER COl10 CARACTERI:>TICAS FIJNDAHENTALES EL SER1 

• OblivetoriH 

• Oportunu 

• Orient•d•• • enc••Jz•r I• •cl1.1•cidn de los 
Jefn J sub•)rdin-tdos 

• Perfec:tlble1 y P•rli•:ip•liv•s en l•• 
OP•r•c:ion•• de 1• •1111>r••• 

* Ac:IU•liHblH 
pniódic• 

• revhión 

• Fot"llUl•d•• de l•I m•ner• que no e•isl• 
dllPl le id•d 

• En cu•nto • ''' dif•aidn. lo 11u Hnc:illu 
posible <•1crit••> 

• Coordin•d••· t•nto vener•les CotlO 
~•rtic:1.1l•re1, en rel•c:idn con el obJetivo 
een•r•l de I• •llPr••• 
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Lo1 PROCEDl"IENTOS •por~ndase 
en 101 obJetivo1 r polftic••• 
en for•• ••• concr•t•, tr•tan 
de indic•r ' nor••r 101 
criterios ' for .. d• •ctu•r 
de c•d• uno d• 101 integr•nte1! 
d• l• •111Pr•s•. 1 

TIENEN CON> CARACTERISTICAS FUNDNIENTALES EL DEBESER1 

• For1111l•dos por ••crito, de preferencia 
uHndo vr4f lcu 

• Coordin•do1 •nlr• 11 

• Eflcl•nt•s •n I• el.a>or•ción de 
•ctivid•de1 o tr4lllte1 

• Cl•ro1 c011Prensible1 en cuanto a l•s 
f••e• qu• lo int•9r•n1· desde au fuente de 
oriv•n h••t• su fas• final 

• R•alizadoa d• tal for .. que 1e indique 
por quf s• •Plican r ••J h1port•ncia 

• Basados en los obJetivos r poltticas 
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Los PROGRAPIAS son la COlllbinaclón 
de obJetlvo1, polftica1 y 
p1·oced i•i•ntos, los cuales nos 
d•t•r•inan con •ayor eMactitud 
las actividades a r•alizar, 
recursos tanto hu111ano1, t•cn ico1 
y materiales. q1Je habr4n de 
col!lbinar1• para la con1ecucl6n 
de 1 fin prop•J•nto. 

TIENEN COPIO CARACTERlSTICAS FUNDAl'IENTALES EL SER1 

• G4rnerale1 o particulares 

• A corto o a lar90 plazo 

• Basados en 101 obJetivos, polftlca1 
procedl•iento1 

• E1tudiado1 antes de 1u eJecuci6n 

• Difundi.dos por escrito o 9r4ficam,.nt~ 

• Precl101 en cuanto a las actividades a 
desarrollarse 

• Sincronizados en cuanto a cada uno de 1u1 
PAIOI 

• O.ter•inado1 en función al tie111Po y dinero 

• Fl•Mibl•1 y 1uJeto1 a cambio• 

• Coordinado• con otros pro9ra•a1 

•Revisados y actualizados periddlca .. nle 
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Los PRESUPUESTOS son los Pl•n•• 
cu•ntific•dos •n unidades 
econOlllic•• d• 101 re1ult•do1 de 
un• e11Pre1• .. n fon1a •ntic ipad<a 
a l• re•lizacidn de 101 at111101. 

TIENEN C0t10 CllRACTERISTICAS FUNDAtlENTALES EL SER: 

* Re•lizados sobre b•••• fund••entad•• 

• Fl•Mibles y suJetos a c.llllbios 

• Estudi•dos previ•11ente 

• Acordes • 101 objetivos, 
procediaienlos y prO<Jraaas 

* Un instru .. nto que praporcione estánd•res 
contra los cual•• se pued• CQllf'arar en un 
a011ento deler•inado 

• O. fácil control 

• o.t .. rainados en un tieapo definido, •• 
d~cir, lndic•ndo fech.u d,. ini•:hción, 
desarrollo y terainación 



4.3 PRllCll"MD MPB:TOS lllE IEIE mmtVMt B. 
MIHTIIR MlllNISTIIATlllO 

El •udllor •d•inl1lr•livo, en 1u ••• .. n de l• pl•ne.ción, •• d•b• 
P•re•t•r de 101 1i1ulente1 punto11 

• Ou• 101 obJetlvo1 •• •ncuenlr•n definido1, •••n con1ruente1 con 
el prinelpel y deter•in•n 101 fin•• qoa •• pr•t•nd•n• 

• D•b•n exi1lir •llern•tiv•• qu• P•r•il•n ••l~lecer e1lr•l•1i•1. 
con l•• qu• •• pued• decidir edllO y euendo •le•nz•r l•• .. t••· 

• Qu• l•• polltic•• nor .. n erlt•rio1, orienten y •••n eongruenl•• 
entr• 1i y con 101 obJetivo1. 

• Qu• 101 procedi•i•nlo1 cont•n1•n lo n•e•••rio par• qu• .. di•nte 
1u flJecidn nor••licen ll4lodo1. 

• Lo1 progr•••• d•b•n preei1•r les eceion•s • r•eliz•r y definir 
los recur101 n•c•1•rio1 par• la con1•cución d•l fin propu•1lo, 

• Los pre1uPu•1to1 y pronóstico• d•b•n •leborer1• 1obr• b•••• 
16lide1 y fund• .. nl•d•• con el obJ•lo d• qu• •••n Jo •61 
•P•1•do1 • 1• r••lid•d futur•. 

Con le oburv•ncl• d• 101 P•Jntos •nterlor••• prlnetplo1 y 
c•r•clerl1tlca1, tenlo v•n•r•l•• de 1• pl•n••ción como 
••P•clflc•• de c•d• uno d• 101 •l•••nlo1 qu• l• int•vr•n, •l 
•uditor •d•ini1lr•livo ••l•r6 •n po1ibilidad d• conocer la1 
c•u••• y •f•clo1, que le P•r~ltlr6n deter•lnar •ltern•liva1 P•r• 
l• 1olucidn d• 1ilu•cion•1 •nor••l•• o d• un• ••Jor for•• d• 
hacer. 
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CAPITULO S 





S. EINEN DE LA INtalRACIClll 

S, 1 PRINCIPIOS Y CMACTERISTICAS OENEJW.ES DE LA INYEllRACICIN1 

La inte1ración en •I proceso administrativo eonstituv• el inido 
de la etapa dlnamica. Los elementos hu••nos, ••leriale1, y 
tfcnico1 que la conforman, son indispen1ables para el buen 
funciona•iento de un organi1•0 social, se obtienen a travfs de 
e1ta función admini•lrativ• cuya eficiencia va •n r•lacidn al 
cU!"Plimiento de los 1ig•Jientu principio11 

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE LO.S ELEllENTOS HlWINOS1 

- AOECUACION DE HOl1BRES Y FIJNtIONES 

O.be eKittir el holllbre adecuado para el puesto adecuado, nunca 
se deben adaptar las funcione• del holllbr•. 

- PROYISION DE ELE"ENTOS DE TRABAJO 

A cada •i•mbro de una 
proporcionar 101 el•m•ntos 
e1pecff lca1 de su puesto. 

- INPUCCION ADECUADA 

organización 
para cu111Plir 

social. •• I• deben 
con las funciones 

A cada •iellbro d• una organizaciOn social se Je debe guiar, 
orientar e int•grar al a.tiiente de trabaJo. 

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE LOS ELE~NTOS 
""'TERIALES Y TECNICOS: 

- AllECUACION DE EQUIPOS Y TECNICAS A PROBLEMS ESPECIFICO$ DE LA 
OROANIZACION 

Se debe tener equipos y tfcnicas apropiadas para proble•a• 
e1pecff lcos de la organizaciOn que P•r•itan la 1i1111lificaciOn 
d• lllftodos, distrlbuciOn d• e1pacio1, •anteni•iento preventivo 
etc. 
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- ABASTECl"IENTO OPORTUNO 

Debe di1pon•r1e de 101 ele•ento1 ••t•riale1 y tfenieos en el 
momento aportuno de acuerdo con 101 pr09r .. a1 de producción, 
venta ~ or9anizacionale1 en 9eneral de tal -.nera que no falten 
ni sobren. 
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INTEGAACIC 

Humana• 

ELEMENTOS OE LA 
INTEGRACION • 

• 



S.2 LA INTEORM:ICIN IEL E1.EJBll'O IUWIO 

Comp,-,.nde el estudio y ev•lu•ción de funcion•• perfechMnte 
d•finid•s que 1001 l• contratación de per1onal la 
ad•ini1tración de 1ueldo1 y 1al•rio1 COllO •• pr•senta en la 
(fi9ur• S> en la cual 1e indican las partes que la1 confor•an. 

~. 2.1 CONTR"T"CION DE PERSONM. 

Lo1 hombres r•pre1entan el ela .. nto ••• l11Portante d• la e11Pre1a, 
ion 101 que d• una forma u otra l• P•r•lt•n alcanzar 1u1 
objo!tivo11 por 1u1 caracterl1tica1 pued•n constituir 1u inv•r1i6n 
••• valiosa y por contra el probl••• .. , i1111ortante y dificil de 
resolver. 

RECLUT,.MIENTO 
E1 la bu1queda y obtención d• 
c•ndidato1 Para ocupar puestos 
•n la or9anización, .. diente 
una motivación ad•cuada. 

" esta etapa de I• inte9raci6n debe d4r1ele la i11Porlancia que 1e 
mer•ce dado que en ella se hace de un exlrailo un candidato para 
for•ar parle de la orvanización de la •ntid•d. 

FUENTES DE RECLUTN11ENTO 

persona• que 
1i9uientn1 

••r .uy variad•• de acu•rdo •'la calidad de 
H requieren recl••tar, a1f podemos .. ncionar 

- E1cuela1 y universidades 
- C4mar•• 
- ,.9,.nci•• de coloc•ción 
- Sindic .. to1 
- Reco111o!ndacione1 del ProPio personal 
- Proveedor·• 1 
- Orvanis•os obreros, patronales, profe1lonale1, etc. 
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ttEDIOS DE RECLUTAMIENTO 

E1to1 t..i,ifn van d• acuerdo a la calidad d• las per1onas, 
pudiendo sert 

- Solicitud de P•rsonal en peri6dico, revi1ta1, radio y 
televisión 

- Requi1ieldn a sindicatos 
- Solicitudes a otras per1onas, a1•neia1 d• eolocaci6n, •1euela1 

y univ•r1idade1 
- Anuncio• vi1ibl•s en las empre1a1 y en las diferentes fu•nte1 

de reclula•iento, etc,' 



lnt:egraclón 
del 

Element:a 
Humana 

INTEGAACION DEL 
ELEMENTO HUMANO. 

(FIGlliA 5 J 
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1 SELECCION 
1 Consiste en escot•r entre 
1 los candidatos, lo• 11.ls 
1 aptos para los puestos IN• 
1 los r•'IUi•ran. 
• ................................................ -

Collpr•nd• un conJunto de pruebas que 5• r•alizan a 101 
candidatos. ..diante la aplicación de diver1os .. tado• que 
P9r•il•n obtener •l• .. nto1 de Juicio para ••cot•r el 1161 apto. 

- No.Ja de 101icitud d• .... 1.0 . 

- Enlr•vistu 

- Pruebas pr6c:ticu 

- EllCiueslH 

- Ex ... ne1 .. dico1, •le. 

La Cfi1ura 6J pr•••nla obJ•liv ... nl• •n qUf con•i•l• •1 
Proceso de ••leccidn d• personal. 
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SU lltf>ORT ANC 1 A 

JNDUCCJON ! 
"Se entiende por inducción de ! 
per1on•l, •l conJunto de ! 
eetivld•du que .. realÜan ! 
d1ntro d• la ad•ini1tración de 1 
per1onal con el obJeto de tular, ! 
orientar e integrar a 101 ! 
e..,le•dot al allbiente de ! 
trebaJo•u ) ! 
~~~~~~~~~~~~~~~' 

Radica en ubicar al nuevo el1Mento hu••no 1n 1u puesto, 
arud4ndolo a qu1 H aJutt• • l•J nuevo allblente, ra q•Je di fito 
d•P•nder4 tu bu1na dl1po1iclón •n el de1e11P•ño del tr•baJo que se 
le encot1lende, si tot1 .. 01 en cu1nt• que la1 prl•er•s i111Prt1iont1 
dan una i•aten definitiva al individuo. 

SI le l•aten e1 positiva, la reacción del trabaJador hacia la 
eMPre1• 1er4 de buen rendi•lento, colaboración, 1ati1facclón 
prapla r coaperaclón ent•ula1ta. 

Si la l••ten e1 netativa, aQn cuando contlnue colaborando en la 
entidad, te concretar4 a de1e11Peftar 1u1 tareas de una •anera 
rutinaria, 1in interf1, su productividad 1er6 lenta, defectuota r 
casi nula, pudiendo ll•11•r • producir de1aJu1te1 que afecten a 
toda la oreanl1acldn. · 

La Cf ltura 71 presenta en for .. re1u•lda 101 obJetlvos de la 
inducción. 

CIJ.- Aeullar A, Cdllo se conduce el personal en su e11Presa P.42 
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S.2.2 ADl1tNtSTRACION DE SlJELllOS V SALARIOS 

CONCEPTO E lff'ORTMCIA 

L• i111Pl•nl•ci6n .. di•nte diversos progr•••• de polttic•• 
rel•liv•1 • l•• remun•r•cione1 econ6tlic•• con1titu1e un• funci6n 
•d•ini1trativ• de per1onal qo.ae 1e conoce COllO ad•ini1lr•ción de 
1ueldo1 1 1alario1. 

Lo1 · buenos ••l•rio1 pueden ser 1• clave de relacione• 
1•li1f•ctori•1 de personal, sin embargo, no 1010 101 incentivos 
econ6-ico1 ion 1uficiente1 para 110livar •l e.,leado. Existen 
otros factores que pueden ••r igual .. nt• i11Portante1 co•o por 
•J•11Plo1 ••ntener 1ie11Pr• buenas relacione• hu•ana1 y que el 
tr•b•Jo permita desarrollar todas l•• capacidade1 potencial•• del 
individuo P•r• q•Je obleng• Hlilf•cción de 1u tr•b•Jo. 

Es imporl•nl• de1t•c•r que 101 1•lario1 no 161a .. nle •fecl•n al 
tr•b•Jador que 101 recibe, 1ino lambifn • l• entid•d que 101 paga 
1 I• sociedad • la que pertenecen. 

Diver101 e1ludio1 sobre 1• 11e1ral de 101 trabaJ•dore1 indican que 
101 1alario1· ocupan un quinto o sexto lugar en la escala de 
1•li1faccione1 de trabaJo, pero 1i ion in~ecuado1 o inJu1to1, 
tienden a colocar H en priHr Ur•ino de i•orhncia. 



CAPACITACIC* 
C09Prend• I• en1eft•nz• teorice y 
pr4clic• qu• se le PrOPorcione el 
per1on•l, per• que puede r••liur· con! 
eficeci• el puesto que •• le h• 
••i•n•do o •• pr•t•nd• ••i•n•r. 

OIJETJllO · OEf<ERAL 

Lo con1titur• el .. Jor•r 1• r•l•ciOn P•r1one-pue1to COllO lo 
con1id•r•n t•llbifn le 1eleccidn. Y• se• 'IUe ;ir• •I red•dor del 
contenido del puesto, de I•• aptitudes b'1ic•• o de I•• 
relaciones interper1on•I••• S. per1i;u• obl•n•r un cPlbio en I•• 
persones per• qu• pu•den •fronl•r .. , •fic•z .. nte I•• exi••nci•• 
d• su treb•Jo •. En este sentido 1• cepecitecidn •• •n P•rl• une 
alt•rnetive d• le ••l•ccidn y en pert• 1u co1111tle•ento. 

Pu•d• constituir uno d• 101 proble .. 1 .. , e;udo1 de la •1111>re1e, 
sobre todo en fpoc•1 d• creci•iento. 

Su .. gnitud r ori•nt•ciOn sera de acuerdo •1 puesto r I• clerided 
del P•r1onal, por lo que se requiere con1iderer 1•• 1iguiente1 
co1•11 

De acuerdo • su nivel en 1• orgeni1•cidn1 

- Adie1tr .. iento r cepecit•cidn de obreros r empleedo1. 
- t.p•cltecidn de ••J11ervilore1. 
- 0.1errollo r cepecitecidn de eJecutivo1. 

De •cuerdo •I tipo de •11Pre111 

- A per1on•l d• nuevo in;re10. 
- A per1onel con enti1ueded en 1• e11Pre11, rein1re10 o 

pra.octon. 

57 



NW...ISIS DE PUESTOS 
E1 el estudio detallado de les 
eeracterf1tic•1 de cede pue1to, • 
rtn de establecer 101 requi1ito1 
neee1erio1 P•r• d•••..,•llerlo con 
POlibilid•d•• de fMito. 

SU IK'ORTANCIA Y OBJETO 

Toda P•r1one que in1re1• • un• entidad requiere de ser reclut•d•, 
1eleccionede, contratada, edie1tred• en 1u trebeJo ~ evaluad• con 
freeuenei• en función de 1u puesto,C2J 

El fin del en41i1i1 de pue1to1 no e1 hallar cdllo un• deter•in•d• 
persone opere, 1ino, viendo c611o lo hacen verie1, deter•iner 
r•seos b41ico1 del pue1to • incorpor•rlo1 en une descripeidn 
1ener•I. 

El •n411sis de puestos reviste vr•n i~ortenci• desde su 
~lic•eidn1 en le Cf ivure eJ 1e present•n los prineiP•les 
benerleio• q•J• puede proporcion•r· 
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YM..UACION DE PUESTOS 
Sirve pere deter•iner le i9Portenci• 
de cede puesto en releclón con lo• 
de .. 1 de une entlded, con el 
propósito de loerer le correct• 
oreenizeción r re.unereción del 
per1onel. 

SU ll'FORTANCIA Y OBJETO 

Cede trebeJedor debe e1ter colocedo en el nivel de ceteeorte que 
le corre1ponde re1pecto • 101 deaa1. Quien OCuP• un• sltueción 
tuPerior o inferior • le debide, de luger • tre1torno1 que en 
elguno• catos pueden ser fetale1, edeaas de que i9Plicen 
inJu1tlci•• que, nece1erie .. nte, originen de1contento1 r 
dificultad ... 

L• 1.,.orl•ncie del lr•b•Jo debe vuerd•r proporción con •I monto 
del seler lo qu• por fl •• paga, de ••n•r• qo~e les re.uneracione1 
guarden un orden, r dentro d• file une distancia proporcionel • 
la ceteeorfe o valor de los pue1to1. 

L• valuación de pue1to1, por •I sola, no aprecia la Justicia en 
el 111>nto de los ••larios, •• decir no deter•ina cuando debe 
peger1e, sino que sólo indir.• •i lo que 1e paga, guerda una 
releción conveniente con lo que reciben 101 dell41. 

L• (f ieur• 9) .ue1tre 101 principele1 b•neficio1 que 111Uede 
proporc lonar. 
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1 CM.IFICACUIN DE IERITOS 
1 Contitur• una evalu.cidn d• la conducta 
1 l.lboral toiMndo en cuenta f actore1 o 
1 caracterf•ticas orientad•• hacia la 

calidad en el de1e11Pelio de un pue1to. 

SU IHPORTAHCIA V OBJETO 

L• calificación de .. rito• •• un•·•valuaci6n ••parada de cada una 
de la1 caractert1tica1 del trabaJador <criterios, iniciativa, 
previ•idn, re1pon1abilidad, entu1ia1110, conoci•i•nto, etc.) con 
lo que •• eli•in• operación conjunta que ••• por lo •i1.o, va1• e 
i11Preci1a. Se refiere 6nic ... nte a una per1ona .concreta r 
deter•inada, contraria .. nte • lo que 1ucede en •l anali•i• y la 
valuación de pue1tos que son i11Per1onale1,(31 

Tiene dos objetivos b&sicos1 uno de tipo p1ico1ocial r otro de 
tipo ad•ini5trativo. Con el pri .. ro 5e per1i1ue conocer la 
conducta r el rendiaiento del trabaJador dentro de l• entidadJ 
identificar 1u1 principal•• cualidade1 r deficiencia1, 
nece1id..Se1, loeros, in1ati1faccione1, etc., conocerlo en for•• 
individual r en 1rypo, con el doble prop61ito de contribuir a 
.. jorar 1u1 condicione• d• trabajo r de exi1tencia, r 
participar en 1u realización 6Pti .. COllO individuo. 

En relación al a1pecto ad•ini1trativo, con su e .. leo 1e puede 
aporar la selección de personal adecuado para tipo1 de pue1to1 
e1peclfico1. En cuanto • individuo• que ya trabajen en la 
entidad, sirve para tratu d• ubicarlo• en el puesto .. , id6ntto. 

Puede con1iderar1e taabifn como ba1e obJetiva para Justificar 
aumento• de sueldos, para obtener criterios de seleccieln .,.neral 
de per1onal r otros •••· 

(31. Arias G. F. Adainistracidn de Recurso• llJllanos P.339 
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A continuación se pre1•nl•n los objetivo• d~ la calificación d• 
IMir ito1 d• •cuerdo a los b•nef k ios q1Je le pro~pordona • I• 
•nlidad, •1 lrab•J•dor 1 •l sup•rvisor. 

A la enlidad1 

- Reconoc•r el v•lor re•l del ele111«nto hum•no que, no obsl•nte 
s•r mayor que el f in•neiero, en oca1ione1 Pas• ln•dverlido. 

- Es b••• obJeliv• P•ra establecer los crit•rios que norman las 
polfllcas de personal1 fiJar nlv•I•• dt ••l•rio1, pr~cion•s• 
•le. 

- P•r• conoc•r el 9rado d• inl•9ración del P•r1onal con los 
inler•ses de la • ..,re1a. 

P•r• los trabajador••• 

- Par• •anten•r una 1ltuaciOn real d•ntro de 1• e•Pr••• medi•nte 
el conoci•i•nto de 1u labor. 

P•ra conocer si 1us c•racterl•ticas individuales, deseos, 
••Pir•clon11, etc. e1t~n siendo tomad•• en cuenta. 

- Para qu• sep•n quf •spectos deben corregir o perfeccionar etc. 

Para los s•JPl!rvilor•st 

- Come. tfcroica de evaluación que r•duzca los pdi9ro1 tal•• COllO 
sub,etlvidad, 9•n•raliz•ci0n.1 f•lta de tie111Po. 

- CCHllO coadyuvante 
1ubordinado1. 
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5.3 LA INIEORM:IOll IE LOS ELEJENTOS MTERIM.ES Y TEDUCOS 

Lo• ele11ento1 .. teri•l•• y lfcnico1 co111Ple••nl•do a 101 hut1ano1 
P•r•il•n •l funciona•iento de un organi•MO •oc:ial. E• dificil 
concebir una eMPre1• que pueda oper•r sin alguno de ellos. 

En ••l• parte, toe• ce>11ent•r las f•s•s que confor•an la 
integr•ción d• lo• ele .. nto• material•• y tfcnieos y que se 
••ñalan en la <figura 10> 

LOCALIZACION DEL CENTRO DE TRABAJO 
O.l•r•inación de lug•r mas conveniente 
en que debe ••l•r l• entid•d. 

Esta f•se de la inte11r•ci6n de los elemntos matedales y tfcnicos 
requiere del e1tudlo de los otro1, dado que por eJeMPlo1 la 
d•lerminactón del lugar pu•de estar íntimamente llg•da o 
subordin•da • l• f•cilldad par• con•eguir mano de obra aprOPi•da 
para l• consecución de 101 objetivos de la ••pre1a. Sin ellbargo, 
por si sola puede constituir un gran problema• re1olver .. dlante 
el emple•> de dlvern• tfcnic•s como las q•Je '" Mencionan •as 
•d•lante. 

Los factore• a considerar en el estudio de e•la fase que 
conforman el ••dio ambiente •on: 

- El el ima 

- Los 111edios de co•unlcaclón 

- La situación Jurídica, •oci•l, etc. 
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INTEGRACION OE LOS 
ELEMENTOS MATERIALES 
Y TECNICOS. 



llETERtUNACION llE INsutOS V SERVICIOS 
VARIOS 
Que per•ilen proveer • le entidad d• 
lo nece•erio• pare su exialenci• 1 
deHrrollo. 

ca..irellde el ••ludio de le for•• en que 
abe1lecer1• d• lo• in1umo1 1 ••rviciot que 
funcion••ienlo 1 de•errollo como 1on1 

- ... l•ri .. priM• 

- Ener1I• ellclrice 

- Ab••l•ci•ienlo d• cOllbu•tibl••· •1ue, etc. 

le entid•d puede 
requiere pare tu 

CONSTRUCCION, cotl'Rll VIO AARENDAIUEHTO 
DE LOCM. 
Comprende le plante d• pr<lduccidn, 
bod•1••• oficinas, etc. 

Pueden exialir mucho• rector•• que d•l•r•inen le conveniencia d• 
con•truir, c011Pr•r 1/0 arrendar el local en que opere le • .,.r•••· 

Puede recurrir•• el errend .. ienlo cuando no •• d•••• distraer 
fondo•, sin ellller10 •n cuelqui•r elternetive •• nec•••rio ll•v•r 
• cllbo l• d•finicidn del l•••llo adecuado, les Posibilidad•• de 
••P•n•i6n 1 en su ce•o Je el••• de .. teri•I•• 8'1 adecuado• pare 
le con•truccidn. 

Le di1ponibilided del local, in•u80•, ••rvicio1 vario• y equipo1 
en •I ~nto que •• requi•ren P•r•it• cUllPlir con •l principio 
de ebe1t•ci•i•nto oportuno. 
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OISTRIBUCION 
Cot111>rende el m.jor aco1110do de 
101 •le11entos mate.-iales para 
incre••ntar la •ficiencia. 

El ••ludio de ••ta fa•• i111Plica un an4li1is d• la di1Ponibilidad 
d• •1pacios, conod•ienlo> de 101 d••to1 •at•riales por 
distribuir d• acu•rdo a pr09ra•as de producción, tipo de 
Hrvicio1, etc. 

SELECCION Y ADQIJISICION DE EQUIPO 1 
Que P•r•itan •i11Pllficar las tar•a1,! 
absorber voló11enes, abatir costos r ! 
en gen•ral aparar a la consecución 1 
d• la •ficiencia. 1 
~~~~~~~~~~~~~~~~~-' 

En 111Uch.. oc:a1io>ne1 la selección del equipo H b .. • •n h 
disponibilidad que se tenga d• caPltal, 1•lanhamiento q•Je no> es 
del todo aconsejable si toaa.01 en cuenta que, por lo regular, 
el precio> de las cosas va en función a 101 ben•ficio1 que 
Pr•shn. 

La ••lección de lo• equipos deb•ri de hacer•• tecnica .. nl•, 
con1ide1·ando diversos factores que son deler•inat•• y procurando 
establecer, medianl• ••t•Jdlos de factibilidad, la IHJor r•laci6n 
co1to-b•n•ficio. 

Para l• adquisición de equipos debe to•~rse en cuenta entre otros 
factor•• 101 .•l1•Jienhs: 

- C•pacidad 
- Ahorro d• li•11Po, personal r e1pacio 
- l\)dularid•d r ver1alilid•d que le permitan crecer, acaplarse, 

realizar trabajos variado•, etc. 
- Inversión ' fin•nclami•nlo 
- Coito d• •anlenl•iento y con1ervaciOn 
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Disponlbllid•d de r•f•cciones y •cc•sorios 
- Vid• Prob•bl•, v•lor d• desecho, ohsol•scenci•, etc. 

UTILIZACION DE RECl.flSOS 
C~r•nd• los •l•••nloa 
••l•ri•l•• y lfcnlco• 
dlsponlbln. 

En ••l• •••• de l• intevr•cldn •• h•c• ••ncidn • los •le••nlo1 
lfcnicot sin 101 cu•l•• l•nto los hu .. nos co•o los ••terl•l•• no 
cW1Plirl•n 1u cot1elido c~•l .. nte. 

Entid•d•• con 101 •l•.01 •l• .. nto1 ••l•ri•les y hu••nos 
HM.i•nles. Pu•d"n l•n•r re1ul hd•ll dif•r,.nt .. s. Es• diferencl• 
Pu•d• 1i9nlf ic•r l• utillz•ción ef ici•nl• o deficiente de 101 
recur101 con que cuenl• I• •11Pr•1• en rel•ción •I 
•Pro11ech._•io1nlo de los •l•••nto1 tfcnlc•lS de qOJ• dispon9•· 

A continu•clón 10! pre1ent•n •lgun•s d" la1 t•cnlc•s •4• 
fr•cuent•••nt" utiliz•d•• •n la ad1ninislraci6n de coi.u: 

- P•r• I• •dquillción de cAPit•le1 y e1tt·uctur•ción f in•ncler• 
- "•n•.io financi,.ro 

De producción• 

- P•r• inst•l•cldn 
- De oP•r•cidn 
- De d'!l•rrollo 

O. ••rc•dotecni•r 
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- "•ne Jo de 1 produa:tc 
- Eslr•tegi•• de vwnt• • .te. 

- "•nt.ni11ienl·~ pr•vtnlivo y correctivo 
- S.gurldad indu1hrill 
- S•9uro1 v•r io1, •t~. 

- lnvHI iuci6n de futnlu dt •buleci•iento 
- lnv•1li9ac i6n dt productos 1u1ti tulo1 

lnve1ti9ación dt pr1eio1, d• condiciones, d• 101 prov••dor••• 
•le. 
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S.4 PRINCIPALES ASPECTOS CllE 1E1E 08SERYM B.. MmlTIIR 
All'llNISTRATIVO 

El Auditor Ad•tn1strat1vo, en •U exa•en de la intevración, se 
debe percat•r d• los ti9•Jio1nhs puntou 

• lllae le entidad cuent• con fuentes de reclut .. iento de personal 
de acuerdo con 101 nivel•• de su or9anización. 

• Que l;o sehcd·~n d• •u personal H hava sivuiendo •I proceso 
indicedo para escover a 101 candidatos m6s aptos. 

• Que la indur.cidn de su personal constitur• una •ruda 
deter•inente para fil• r le entidad, en la consecución de un 
a9biente •r•ónico en 1u1 relaciones. 

• Que la capacitación de su personal sea per•anente r adecuada, 
pare que éste pueda cu11Plir con 101 requeri11iento1 del pue1to 
que se le ha a. i9nado •> pretende asi9nar. 

• Que se t•nvan bien definidas las 
requeri•ientos de cada puesto, as! como 
relación con I•>• de11h. 

caracterfsticas 
su importancia 

r 
r 

• Que exi•ta una polftica de 
atendiendo a la e1tructura 
caracterfsticas del puesto. 

re•unereciones belanceeda, 
de la orvanización r 

• Q.Je la e11Presa tenga bien localizado su(s) centrolsl de 
trabajo de acuerdo a sus caracterf•ticas r obJetivo1, de t~l 
.. nera que le per•itan contar con personal, .. terias Pri•as, 
servicios diver101, .. rcado, etc, de acuerdo a 1u• 
requ•ri•i•ntos. 

• Q.Je la selección r adqui1ición de sus equipos •e realice 
vivilando que se cu111>la con la mejor relación co1to-ben•ficio. 

• Que la distribuddn que tenga en su planta, 
etc, del equipo r personal, contribura • 
tar•a• r a incrementar la eficiencia. 
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• Que la utilización de las t4cnicas ' otros recursos· 
disponibles H ha9an en el -ento q••• u requieran. 

Con la observancia de los puntos •nteriore1, principios 
car•cterlstlcas 9enerale1 de la lnte9racidn, asr COllo 
car•clerhticas padic1.1lares de sus partes, el audito1· 
ad•lni1tr•tlvo podr4 conocer c•1.1sa1 ' efectos que le per•ltan 
deter•lnar alternativa• para 1.1na .. Jor for.. de 1oluclonar 
situaciones anor•ale1. 
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CAPZTULO 6 





6.1 PltllClll'lm Y CMM:111111TICM cw.D 1E LA CIDINIZM:ICIL 

PRINCIPIOS DE LA OROMIZACION1 

Para cada funci6n d•b• •Ki1tir un 1610 J•f• del cual parta 
la autoridad • la1 d•••• 6rea1, para a1t lotirar 1• 
coordinación d• funcion••· 

O.l •quilibrio d• autorid1d-ob•di•ncia1 

O.b• ••t•bl•c•r•• •n for•• pr•ct11 el 1r1do d• 
rnponHbi lidad de .:ad• Jef• d• 101 niv•ln J•r4rq•Jico1, JI 
qu• •n funcidn • •1t1, d•b•r4 ••r •l 1rado d• autoridad que 
H l• 11i1n•. 

Con el fin d• no 11tur1r d• trabaJo • una 101• P•r1ona, 
1ur1• e1l• principio qu• con1i1te en "dar • otra l• autoridad 
' r•1pon1abilid1d qu• 1qu•lle tiene pera que h11a 1u1 
vece• •cu · 

Divhidn de trabaJ01 

Debe ••t•bl•cer1• una ••P•r•ci6n de funcion•• por cada 
••P•ci1li11cidn en for .. adecuad•• 'ª qu• •n cuanto 1141 1e 
divide •l trabaJo, •• obti•n• .. ,or •ficiencie. 

CIJ Diccionario EnciclOP•dtco Univ•rtel- Editorial CREDSA 
,_ 111. 1972 
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CARACTERISTICAS GENERALES• 

La organización, •• el arreglo de la1 funcione•' que •• ••tiaan 
nece1aria1 para I0111rar •I objetivo y •• una indicación de la 
a•Jtoridad 1 rnpon1abilidad Hignada a lH personas qu• ti•"'" a 
su cargo la ejecución de las funcione• r••P•ctiva1. (J) 

En ba1• a •sta d•finicidn d• Gtorae T•rry, pod•Mos ••"-lar qu• 
las caract•rhtka1 11•n•r .. l•1 d• 1 .. oraaniza•:idn 1on1 

• La unidad funcional, •• decir, 
11•11 .. r .. 1 •i1110 fln u obj•tivo, 
cubrir 1u prapio abJ•tivo. 

toda1 las parte1 tratan d• 
1a qu• cada part• l09r .. 

• La concordancia y ar.anta entr• 101 recursos de la entidad. 

•La definición de las r•laciones y nivel•• Jer6rquico1 entre i•f•• y 1ubordinado1. 

• Af>rov•cha•i•nto d• los recursos hu•ano1, 
t•cnico1 natural••· 

• Bu1ca la 1i11Plif icación del trabajo, 

• Busca el cu11Pli•i•nto de lo e1tablecido en la plan•ación. 

(J) Principios de Ad•ini1traci6n <nueva edición) Geor9e R. ferry 
Edil. CECSA 1980. 
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a.e ELEMENTOS DE LA 
DRGANIZACIDN. 

DRGANI ZACIDN 

i-----""" Funcione• 



LAS JERARQUJAS1 
Son 101 nivel•• d• autoridad r 
re1pon1abilidad que tiene cada 
puesto en la entidad, ad COllO 
la• relacione• que existen 
entre 101 •i111111. 

JJEllEN TEJER cotlO CARACTERISTJCAS FINWIENTM..ES El.1 

• E1tableci•i•nto de la autoridld indicando 
facultad••• alcances r li•it.cione1. 

• Tipo de autoridad1 for•al, o infor .. 1. 

• E1tableci•iento de la re1pon1abilidad por 
101 actos realizado• en el de1empeilo d• 
la1 funcione• a1ignada1, 

• Conoci•iento por parte de 101 
1ubordinado1, de las obli9acione1 o 
d•b•r•• relacionado• con la actividad ~u• 
dHempelian. 

• Conoci•iento por parte de 101 Jefes r 
1ubordinado1 del obJetivo particular 1 
eeneral d• la entidad. 

• Conoci•iento de la1 relacione• entres 

Pue1to1 
Dlpart ... nto1 

. Ar•••• etc. 
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LAS FtlllCIONES, sonr 
•quell•• •clivid•de1 que, de 
•cuerdo • su espeei•liz.ei6n, 
son dividid•• de l•l far•• que 1 
1• entidad loere 1161 f6cil .. nte,I 
1• eon1eeuei6n de 1u1 obJetivos.I 
~~~~~~~~~~~~~~~' 

DEIEH TENER COtt:I CARACTERISTICAS FtNWtEHTAL.ESr 

• O.t•r•inaei6n d• la• principal•• unidad•• 
d• tr.tlaJo, o ••a, la reunión 169iea de 
recursos hu.anos, t•enieo1 r .. teri•l••• ••f ea.o d• •clividade1 af in••· 

• El establ•ci•i•nlo d• 101 puestos 
requeridos •n la •nlidad, eon1id•rando 
J•r•rqufa1 r 1rado1 de ••P•eializaei6n. 

• El eu..,li•i•nlo con 1•• r•1la1 d• la 
divi•idn d• funcion••r 

H.c:•r una lt1ta d• toda• las funeion•• 

• O.finir .n · far.. corneta dichu 
funeion•• 

• Par• cada una d• las •elividades, 
partiendo del pri .. r nivel J•r4rquieo, 
H proceda d• i~I .. ner• eon las 
1i1uienl•1, alcanzando ••l todo• los 
nivele• r todas las funciones 
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8.3 TIPOS DE DAGANIZACION 

DRGANI ZACIQN 

..,..¡~~---°" P.lana Mayar a 
Staff 

Combinada 
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1 LA ORGANUACION LINEAL 
1 E1 a'ltA•lla en al qu• •• 
1 concentra la actividad 
1 en una 1dla per1ona. 

' 1 e fitura •• ) 

CMACTDUSTICAS1 

• Se aPlica a oreanizacion•• P•qu•fta1 ca1i 
d• tipo f .. illar. 

• El i•f• a1WM toda• las funcione• r todas 
la1 re1pon1abllidade1. 

• Cada •~ordinado d•. di1tinta1 4rea1 
ob•d•c• ••trfct ... nte al dnico Jefe 
exiltente. 

•E• un tfpo de orvanizaci6n rftldo en 
donde no 1e puad• delev•r autoridad. 

• E1te tipo de oreanizacidn, provocd la 
nece1idad d• buscar otra• for .. 1, con la 
exi1tencia de una divi1i6" de trabaJo, 
flexible r con una deleeacidn de 
autoridad. 
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La or1anizaci6n de PLNtA flAYOR o 
STAFF funciona con el constante 
a1e1or••iento de Jefe• de una 
are• o are•• especificas, 
infor .. ndo • un 1uiierintendente 1 
o 1erente, el cual ta.a dect1ione1I 
r da 6rdene1 para que 1e realicen 1 
la1 acciones nece1aria1. 1 

( fi1ur• 12 > 1 
~~~~~~~~~~~~~~~~' 

TIEllE LAS SIGUIENTES CARACTERISTICAS1 

•Se deriva de la or1•nizaci6n lineal. 

• EMisten e1peci•li1ta1 que r••lizan 
funciones de ••••or••iento • la dirección 
o 1erenci•. 

• L• •utorid•d recae en 101 directivos, que 
ion a1e1orado1 por •I 1t•ff d• 
••P•ciali1la1, 101 cu•le1 •• liMil•n 
eMclu1iv ... nl• • d•r 0Pinione1. 

• Lo• 1ubordinado1 no se report•n con 101 
a1e1ore1, sino con el directivo que h• 
e•ilido •l1un• orden (producto del 
a1e1or••i•nto d• 101 e1peci•li1l•1>. 
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La or1anizaci6n FUNCIONAL o 1 
tallbifn 11..ada departa .. nlal,I 
con•i•te en e•tablecer •rea1 1 
b6•ica• etpectalizadat que 
coordinen a la fuerza de 
trabaJo. 

<fi1ura 13 > 

CMACTERISTICAS1 

•F. W. Tarlor fuf quien dió oriten a etle 
tipo de or1anización. 

~ Se cuenta con una especialización en cada 
6rea (producción, ventas, ad•initlración, 
etc.> 

• EMi•te una departa .. ntaltzación. 

• Lot t•Jbord inadot 
variot Jef••· 
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Le or9eni1eci6n COflllNADA. 
con1titur• une .. zcl• d• l•• 
or9enizecione1 .. ncionMI•• 
•nt•rior .. nt•r •• decir, le 
conJut•cidn de le or9eniz•cidn 
lin••l, d• Pl•n• ••ror o •t•lf 
r funcion•l. 

Cfitur• 14 > 

CNIACTERtSTICAS1 

• En l• prictice, I•• entld•d•• no ti•n•n 
••t•bl•cido un solo tipo d• or9eni1eci6n 
•ino •4• bi•n 101 cOllbinan con el fin d• 
•li•in•r , aprov•cher I•• d••v•nteJe1 1 
v•nt•J•• que \i•nen c•d• une de ell••· 
evitando••« 101 def•cto1 •i• cOMUn•• que 
ocurr•n por f•lta d• or9eni1eci6n1 

• Funcion•• d••PrOPorcionMI•• 

lncu11Pli•i•nto d• obJ•tivo1 

D••••i•do1 nivel•• J•r4rquico1 

Falt• de coordineción 
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B.4 INSTRUMENTOS DE 
LA DRGANIZACIDN, 

DBGANIZACID~ 

1 

Relacione• 
-C~~--~ lnt;erdepart;ement;al•• 1 

Depert;ement;al•• y de 
A rea• 

Cuadro• Ocupacionale• 

~m------31 Neceeidild•• del 
Pue•t;o 

:::=:::::r---31 ln•t:ruct:lvo• 
Eapeciale• 

,,. 



Lo1 ORGANIGRAltAS con1tituren 
1• for .. trafica en 1• que 
un• entidad 1e encuentra 
e1tructurada1 en ello• •• 
Indican 101 nivel•• 
Jerarqulco1, puestos , 
relaciones entre 101 •1111111, 

TIENEN LAS SIGUIENTES CARACTERISTICAS1 

• En forma trifica ...,.,tr• 101 •1pecto1 1141 
i~orl•nt•• de la e1tructur• de un• 
entid•d. 

• Proporcionan •ruda •1 •d•ini1trador para 
vi1uallzar la ••lructura d• la entidad. 

• Son de ftcil C011Pren1i6n, 

• S• le1 deno•lna 
dia1ra•a1 o carta1. 

tatlbifn cuadro1, 

• Pued•n ••r 1•n•rale1 <relativos •'toda la 
empr•u> o partic•dar•1 <relativo1 a una 
Hcción). 

• Pued•n ••r d• tre1 for•a11 triantular, d• 
izquierd• a derecha (horizontal> r 
circular (f itura 151. 
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LAS RELACIONES INTERDEPARTAl1ENTALES, 
DEPARTAHENTALES Y VE AREAS 
Con1i1ten •n e1t•blecer con l• •yud• 
del or9ani9ra•a, Ja1 llnea1 d• 
enlace para la comunicación y 1u 
relación. 

l fi9ura IS •i1•a or9anigramas 

CARACTERISTICAS: 

• Ayuda a que 
eficiente. 

Ja c09unicación "ª 
•Establece li•ilante1 en cuanto a 

relaciones en di1tintos nivel•• 
Jer,rquico1. 

• Pro.ueven .Ja coordinación y armonla d• Ja 
or9aniz•ción d• I• entidad. 

• Ayudan a la consecución de obJelivo1 
particular••• departa .. nlales y general••· 



LOS CUADROS OCUPACIONALES 1 
Conti•n•n P•rf•ct• ... nt• d•finid•• ! 
l• •utorld•d d•l Pu•1to,obediencl•, 1 
re1pon1•bllid•de•, atrlbuclon•• y 1 
rel•cion••· 1 

CARACTERISTICAS: 

• Ayudan a la person• qu• ocupa un puesto a 
conocer 1u1 •lcance1, li•ltacione1, a1f 
cOllO puntos de enlace con olr•• per1ona1. 

• Busca e1t•blecer coordinaciOn y 
c011Unicación eficiente. 

• Es al •i••o li•MPo un in1tru••nto de 
control. 

• O.n•ral ... nte •• dado a conocer al 
ocupante de alg•ln p•Jesto en for•a 
escrita. ( A continuación se 1111Je1tra un 
for•ato con 101 ••Pecto• fundamental•• 
que debe cont•n•r un cuadro ocupacional>. 
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CUADRO OCUPACIONAL 

8.- Autoridad• 

c.- Funcion principal: 

o.- Deber•• r re1pon1abilidade11 
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hoJa 2 dt! 2 
C011Pallfas ________ _ 

CUADRO OClPACIONAL 

E.- Relaciones r AP0101 del pye1to1 
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1 LAS .:CESIDADES DEL PIJESTO 
1 Se refieren a la determinación 
1 clara ' precisa de la• cualidad•• 1 
1 requeridas para un puesto deter•lnado.! 

CMACTERISTICAS1 

• Ayuda a la obtenci6n de ele .. nto1 hu•ano1, 
capacitados ' adecuado• para un 
deter•lnado puesto. 

• Sirve C090 un ln1tru111ento de ay•Jda en h 
fase del proceso ad111lni1trativo de la 
inte1raci6n1 e1peclf lea•ente a la 
inte1raci6n del ele1Hnto h•J111ano. 

• Trata de cu111Plir con la id•• de que 
• ••• e1 necesario adecuar el holllbre •1 
puesto ••• • 

• E•t• in1tru .. nto d• la or1anizacl6n •• da 
a conocer tallbi•n en form• e1crit•· ( A 
continuación •• presenta el for•ato de 
la1 nece1ldade1 dtl puesto Indicando 101 
e.le1Hnto1 ••• i111Portantn q•Je deb• 
contener>. 

94 



Hoja 1 d9 2 

NECESIDADES DEL PUESTO DE1 

l. P•rf il d•l puesto < caracterlstiea1 general•• >1 

2. Req•A•ri•i•nto1 v•n•r•l••1 

Edad1 
S«1101 

E11P•ri•ncia1 
Otrou 

3. Requ•r i•i•nlos escolar••• 



Ci".u ________________ _ 

NECESIDADES DEL PUESTO DE1 

5. Otros requeri•i•ntos1 

ldiOllAI 1 
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1 EL MMMI.. IE OAIWIJZM:ION 
1 Est• inle9r.ado por lu polllicH 
1 w•ntralts, •d .,_ el conjunto 
1 d• c•JiMlros OCuPacion•les que 
1 int19nn una entid.d. 

CNIACTERISTICASr 

• Rtdir ... las polltius ., objetivos 
""•r•l•s estMll•cidos en la fH• de la 
,11-1ci6n. 

• ;[1 un COllPtndio de los aspectos •As 
l11port1nt1s de la entidad en donde se 

•tslabltc• ciar• ., re§uaida..,nte por Jo 
•'l'.lf se qul•r• 109rar ' cdllo lQlilrarlo, es 
Mltcir s• conJu91n en fl las fases d• 
.,11n•1eidn, intevr-.:idn, organización ' 
.control. 

• IE1 al ai SllO tieapo un• -did• et. control, 
¡:::iorq1a • travfs de file H Uaita a las 
,..r1on11 • proceder d• acuerdo con el 
c:ibJ1tivo pri-dial de l• tntidild, 
1a1t ll i z.ndo los recursos tofcnicos r 
-ltr id•s en forM .tecuild•. 
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1 LOS INSTRUCTIVOS ESPECIALES 
1 lnfor .. n o en1elltln •cerc• 
1 del eMci deben re•UHrH 
1 •1peeto1 illPOl"t•nte1 de altuna 
1 .etivid•d o funeldn. 
1 tln1truetlvo de produeeldn, de 
1 vent••· llen•do d• for.ul•rio1,t 
1 ete. 1 

CARAC1'ERISTICAS1 

• 8u•e•n obtener efieienei• en l• 
reeliz•ei6n de •lvun• .ctividlld o 
funeidn. 

• Sirv•n de in1tr<111ento de eontrol. 

• Son preei101 ' ee1111tren1tble1 P•r• 
eualquler nivel Jerarquieo. 
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6.S PRllCIM.D •act• - - ·- !UM IL MalTGll AlllllllSlMTIVD 

En •I •N ... n d• ••t• fes• d•I proceso ed•ini1trettvo, •I .udilor 
d•b• con1id•r•r 101 1l1ui•nte1 e1pecto11 

• Qu• le •ntided cu•nt• COll or1enl1r••• qu• r•f l•J• le 
estructure d• su or1enizecl6n. 

• llu• l• entidad tenv• una or1enizeción fl•xibl•, • fin d• qu• 
Pu•da adaptar•• • 1ituacion•1 1..,r•vi1te1. 

• Qu• ••t•n P•rf•cta .. nt• preci1ad•1 le• ltn••• d• autoridad, S 
cl91d• 101 nlv•l•• •UP•rior•1 hasta 101 tnf•rior••· 

• Qu• le d•l•t•cidn d• autoridad ••• •d•cu•d• r Pr•ci1• •n 
cuento • r•1Pon1ebilided••· 

• Qu• •• cu•nt• con .. nu•l•• d• orvenizeci6n, cuadros 
OCuP•ctonel••• in1tructivo1, r•l•cion•• int•rd•P•rta .. ntel••• 
d•parta .. nt•l•• r d• 6r••• con •1 prop61llo d• pra.ov•r la 
eficiencia r •ficacie en •an•Jo r actuación d• 101 r•cur101 
hu!Nlno1, t~cntco1 ' .. terl•I••• •• d•clr, qu• •n ven•rel •• 
cu.plan con 101 principios qu• d•li•itan ••t• f•••· 
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7. EXMEN IE LA DlRECCION 

7 .1 PltlNCll'lOS V CMAClERISTrCAS OEMEIW.l:S IE LA DlllECION 

P•ra abordar el telMI de dirección, PU9de hacer11 d11de do1 punto1 
de vista, el rel•llvo a la dirección COllO acción 1 al q¡A se 
refiere • I• diraccldn COllO una función ad•initlr•tiva. La 
dtreccldn COllO accldn, especfftc .. ente accion d• sfnte1t1, 
corre1pond• •I tr•baJo que desarrollan los directores dentro del 
.. reo que con1tltu1e la polttlca de la •111>r11a. 

Para efectos de e1le trabaJo, •• enfoca a la dlrecct6n COllO una 
functdn ad•lnhtntin con1hlent1 en conducir lH actuactonu. 
h.cta 101 obJetlvo1 de1eado1. 

PftlttCIPlOS Qi. !.h. Pl!!GCU!N1 

Principio d• la coordinación de tntere11s1 

La dirección deba h•cer qu• te conduzcan l•• acclon11 hacia 
la con1acuclón de 101 obJetlvos de11ado1, coordinando 101 
intare1a1 1enarale1 r particular•• da quiane1 en ellas 
Intervienen, 

R•pratenta al derecho de Inducir o •Hndar a al1ulan o aleo 
hacia un f In, a1f COllO la oblivacidn d~ ser obedecido. 

Sltnlf lea la •ccldn da dar a otra persona cierta autoridad 1 
re1pon1abilldad para que realice por no1otro1 alto. 

CAllACTERISTICAS GENEAllLES1 

• L• dirección es considerada tallbitn •l•P• de •i•cuclón ' 
ord•n•dora de in1truccion11. 

• lndlea el caalno a Ht•Jlr para obtener 101 obJ1tivo1 
precisados en la planeación (f l1ura 161 
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• 0.orve Terrr en 1u libro Principios de Ja Ad•ini1traei6n 
1eft•l• qu• ••I• fe1e "debe ll•••r•• coordineci6n, entendiendo 
e1to COlllO •1 proceso de sincronizar ord1nad ... nte 101 
e1fuerzo1 para prever ele111ento1 directores, tie11Po r 
enceuze•iento de eJecuci6n, obteniendo cOllO r11ultedo acciones 
ar110nio1a1 r unif lcede1•. 

• La dirección requiere de une e1tructura Jerarquizad• de ••ndo. 

• Quien diri9e e1tt dint•ica .. nte en contecto con 1u1 
1ullordinedo1, 9ultndolo1 r conducifndoles • I• obtenciOn de 
.. tas previ•mente e1hblecidH. (pl•ne•cidn). 

• Se .. neJ• funda .. ntal•ent• el factor hu .. no1 por lo que e1 
i1111ort•nte Ja eficiencia en Je1 rel•cione1 hu .. n••· 

• Debido • q•J• ute fase del proceso ad•inittrettvo ••n•J• el 
f•ctor hu••no, •l cuel se puede convertir en un verdadero 
probleme, le dirección bu1c• que 101 1ubordln•do1 ectuen 
colabor•ndo eficlente .. nte1 pera lovrar e1to, •• requi•r• de 
dos factor•• funda•entele11 releciones hu••n•s r c0111Jniceci6n. 

• L•• personu que r•eltzen este función, d• ee•Jerdo el . nivel 
en que u eneoientrtn dentro d• le orv•niz•cfon, deben tenn 
COllO atributos P•r1onale1 101 1i9uiente11 

- Pr•P•r•ci6n tfcnlca r profe1ionel 
- Habil ld•dH P•r• eo1·9enlze1· r c011Unicar 
- Ser decidido r hner f ir111ez• en collUnk••:lon11 
- Reconocer la e•i•t•nci• de Autoridad - Obedlenci• 

Autor id•d - RHP•>nHbil ided 
- CrHtivid•d 
- .,.n•.io •rDPi•do d• lu 1·el•cionu pllbl lcH 
- Ser lider r •.i•11Plo d• t•Jt 1ubelterno1 
- Saber toa1r deci1lone1 
- Ser ftico, etc. 

• Un buen eJecutlvo, debe efectu•r su labor .. n•Jando Ja 
direccldn por eMcepcldn, lo que Je per•it• •tender 101 asunto• 
que requieren 1u participaclOn directa r no 101 que pueden ser 
atendidos por s•Jt 11Jbordlnedo1. 

103 



• La toea d• d•ci1lon•1 con1titur• una practica P•r .. n•nt• d• 
101 qu• dirie-n. fsta H con1i9t1f con •41 •ficl•ncia cuando H 
cu•nta con un apropi•da sisl••a d• infor .. ción. Loa •l•••n\01 
qu• d•b•n cons id•r•n" •n l• lOtla de d••: illon•1 •d•cuadas d• 
la infor .. eión 1on1 

- El ti•111Po !oportunidad) 
- Experi•ncia (c•P•cil•cidn •111Pr•1arial) 
- tt.chos tcondiclones •n qu• Pr•••nlan los •cont•ci•iento1l 
- Autoridad (capacitación d• •ando) 

• La l011a d• d•ci1ion•1 d•b• ••l•r •nca•inada a la consecución 
de 101 obJ•tivo1 P•rticul•r•• r 9en•rale1 d• la •ntidad r de 
acu•rdo a la1 polttica1 ••t•bl•cidas. O.b• r•alizarce 
sivui•ndo una 1ecu•ncia 16'Jica qu• C011Pr•nde1 

- O.finlción clara d•l proble .. 1obr• el qu• •• dese• tOMar 
UM d•chidn 

- Contar con l• infor•aciOn n•ce1ari• 
- ldotr1lificar I•• diversu •lt•rnatlv•s que se pr•Hnten 1 

ponderarlu 
- S•l•ccionar la .. Jor alt•rn•tiva, desc•rt•ndo • las qu• 

tenvan .. nos valor practico 
- Co•unicar la decisión seleccionad• 1 ord~n•r I•• acciones 

quot 1:•:-rr•1Pond•n 
- To•ar las decisiones cot1Ple .. ntari•• 1 
- Establ•c•r •l sevui•i•nto de la1 deci1lon••• ••diante un 

1i1le•a d• control de 1u1 re1ultado1. 
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7.2 FACTORES BUE 
INTERVIENEN EN 
LA DIRECCION. 

DIRECCION 

Relaciones 
Humanas 

Comunicación 
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lu RELACl.:.ES HUPIANAS son 
el entendiaiento existente 
entre un jefe ' ••n 
1ubordinado, coordinado de 
tal f~r•a que se cumplan los 
objeti1101. 

" Fonna de guiar a los subordinados 

• Caracteri1tica1 del jefe; tipo de autoridad 

• For•a de dar a conocer las órdenes 

• Iniciativa de los dirig•nt•s 

• Grado d• participación de los subordinados 

• For•a de lla .. r la atención al subordinado 

• Supervisión constante por parle del jefe 

• Pfoli11aci6n, r•conociaientos, etc. 

Toda esta relación coordinada entre el jefe ' 
el subordinado, no t•ndrla 1·az6n sin la 
existencia de la cot11.1nicacidn: segundo factor 
de iaportancia en la fase de la dirección • 
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L• COl'llJNICACION es el interc•Mbio 
oportuno de hechos, id••• y 
opiniones con •I propósito de 
inform•r y 109r•r entendimiento, ••i COllO propicl•r •ctltude1 1 
cr••tiva1 que conduzc•n • ! 
re1ultado1, 

CARACTERISTICAS: 

• En cu•nto • 1u for•• de tran1•itir1• •• 
puede clasificar en1 

Yilual 
Escrita 
Gr•f lea 
Auditiv• 
Oral 
Audio - Yilu•I 
Sonido - i••v•n 

• La e011Unie•ci6n por su dir•celo~ d• salid• 
puede Url 

Vertical .- de Jefes a 1ubordinado1 y 
viceversa 

Horizontal - entre Jefes y •ntr• 
subordinados 

• E•t• intevrada 
•l••ntou 

por 

Fu•nle de e011Unlc•ción 
R•eeptor 

los 

Canal de eo.unie•ci6n 
Contenido de la co.,Jnicacl6n 
R•IPU•••• 
Allbi•nl• d• la C011Unicael6n 
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ES BllATtRAL.1 ••to 1l9nlf ica qu• t•nto 
el jefe co110 el subordln•do 
int .. ·ca11biar4n, colllO Pr»P•~tit<:>, •I 111'!!.ior 
•nt•ndin1i':?nl•l · )' de!:o:mp~ñ,:• dot s111 
re1pectiva1 funclo11es 
DEIE SER ltl'OllVITIVA1 la coftll.lnicación 
busca trantllllt fr <il9C•l Y esh <ilgo u 
deno11ina infonHcl6n que "" nuestro cuo 
1erian1 órdene1, ln1truccione1, 
oPlniones, por P•rle del jefe o bien 
t•J9<rrenci••• \olicllude1, etc. Por P•rle 
del subordinado 

~ El 11ecanl1110 d• funciona11lento d• l• 
•>0111unlcaciOn •• Mdi•nl• un sistema o 
aoddo, el cual debe 1.r· c1·eado de acuerdo 
a 1•'> n•cesldade• es1H•:Hi·: .. d~ la 
otntidad, contid•rando l·~s ot lem .. nto1 Y 
prlncipio1 lll4!nclonado1 •n 101 puntos 
anl•riorots 

Dep•ndiendo de la ••11nitud de la 
s•J 1ilte11a de lnfor11adc•n, -ti 
subdividir s.¡ en s•Jbtishm.u 
OP•Y••!i~n•les (vt1nl.as, c·OMfn·•s, 
ek.l 
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7.3 PRUCIPM..ES All'ECTIIS CIE llEIE OISEllVM 
EL MIDITIIR AllllllUSTRATIVO 

El auditor ad•lnlstratlvo, en tu .x ... n de l• dir•ccidn, te debe 
P•rcalar dO! lo• s ig•Ji•nt•s puntos: 

• Que I• dfrecciOn condure• las accion•s hacia •I J09ro precho 
d• 101 objetivos 

• Qu• la deleg•clOn d• autoridad sea •d~cuada y definida e11 
•::u-tnt•j .¡ t·esp.;,ns.ibilid,¡d 'I ..:•b-!di9n•:i• 

• Qu• •xlst• 
dfr•cción 

• Qu• el tipo de direcciOn •ea •decuado a las caracteristica• de 
la •ntidad 

• Qu• edita 
subordinad.:. 

coordinación "" l•s Jefe 

* Q•Je ••isla uroa supervi1i6n constant~ "º la ,-ealizaci6n da 
activid•dn 

" Que la direcciOn cuente con mHotfoi d• 110tivaci6n r 
racono.,i•ianto para los subordinados, con •I obj<!l·:> d• f.,...ntar 
P•"•:>ductivldad otn los •isllQs 

• Qu• la for•a de tran1•ltir órdene1 o instrucciones saa la 
ldónu 

• Que este bien definida la for•a c090 fluye la co.uuicación 

•Que la en!id•d cuente con un llbd•lo de comunicación conveniente 
~ que se 11ncuentr• int'!1r-1do ci:.•n l•)'i sig•d11nl•s •1•-ntos: 
fu•nl• d• infor•acióro, receptor, canal de ca..nicacilH•. 
contenido de Ja c011Unicac Ión, resp•J.,sla 1 alltli•nle adacuado 

• Que se cumpla con los principios d• la ca..nicación Cbilataral 
" infor•at ivo1J 

• Qu• qui•n•• realic•n asta f.,ncit:.n l[lir•clores, Clarantas, 
Adminiltro1dor•s, .. te. J c•unt•n con loi -•lrib•Jt•n n•c•narios 1 
tengan la habilidad para •o1n11,jar las • i !ua.:ion<! s qu• se 11!1 
prots-.ntotn, o1prov11chando opo>rtunidades. vh•alizando -llazas 1 
ta11-1r1dt:1 las dec;,.,.1v.:u?!' que se•n 1•1 ••~ tionvenientes. 
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8. 1 PRINCIPIOS Y CNtACTERlSTICAS GENERALES llEl. CON1110l.. 

PRINCIPIOS ClE CONTROi.: 

Principi'2, ~ er'i·~isi~·n. 

El control d•be s•r ~reclso ~n cua"lo a Ja Jocalizaci6ri de 
desvhcion•• o anor1ulidad•s (discrepanci-ul <¡•Je v.¡y.¡n d•>!lcordo 
con Jos parámetros establecidos. 

Principio!!!_ c•,anlifkad6ri. 

lo1 controles Ha cual ;ea el área dond"' •• ejerzan, deben d• 
Hr C•Hnli fio:ablu o1n for11a que s .. <&n fád lo!s do! medir y co111p~ru· 
con 101 r•s•J llado1. 

Principio !k l! •OOMPr•nsi6n" 

Est• principio se r•fiere a que los controles .. stablecidos deben 
1•r ento1ndibl•• por todos y cada uno de los que estfn 
rel•ci•:.n-1d•::.s •:1:in •1 11ismu. 

los controles debero estar sujetos a ca11bios. 

Principio ~ l! ••c•pclón. 

lln control d•ber.t 
irofor1Hci6n indique 
sol1J~ii:.1n-1rl.o1. 

seguir ••le principio de 
la falta y la acción a 

CNIACTERISTICAS OENERM..ES1 

111an•ra qu• la 
H•pr•nd~r para 

'"' Al control I•:. conforman un con,iunto de 111edldu (par.t••tros) q•J• 
s• to1,,.n con •l fin dot qu• todo lo •stabl@cldo otn lu otras 
fdses del proceso ad11lni1trativo s• llotvotn a cabo •n la for•a 
mas •:.;.rr,.d-1 posible, considerando qoJe P•ad•n •xislir 
dHviacionots eor otrrorot1 hu11ano1. 

~ En gener •I pretend~ 1 eobJ91 ivos funda1Hnlaln: 

111 



Eflci.ncie 
• Protecci6n 

lnfo1·•eei6n· Htur• 

• Son e1tllblecido1 .. di•nt• ••tender•• que •rud•n • 1• 
re•lizec:lón •fieient• d• l•• oP•reeion•• y funciones que •• 
lleven •cebo •n une entided. 

• Pueden referirse • control•• 1obr11 

• Centided 
C.lid•d 
Unided mon•teri• 
Ti••o 

• El control, el i1uel qu• les otre1 f•••• del proc:•10 
•d•ini1lr•llvo int•rvien• en cede une d• elles, de t•l for•e 
qu• •l eudltor ed•ini1tretivo el h•b•r r•vi1edo 1•• otr•• f•••• 
<Pl•n•ecion, int11r•c:ión, or1•nizec:idn, dirección>. t•llbifn h• 
•v•nz•do en c:u•nto • l• r•visidn d• los control••· 
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S.2 FASES CE CONTROL. 

i..ti¡¡¡¡¡¡¡~---31 Evaluacidn de 
Rasutt:acloa 
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FIJACION DE LA 
NORl1A 

Todo control nec•1ite une nor .. o b•t• con l• que •• puede 
COllP•r•r lo realizado, a fin de Hr •v•lu•do. L• noru indic:• 101 
re1ultado1 que se esperan obtener, COllO es el caso de Polltica1, 
obJettvo1, pr011r .. e1, etc. h•1ta •lcanzar los •st•ndare1 que son 
fiJ•do1 en for•• ••s ex•ct•, colllO 1on1 estudio de tiempos J 
movi•i•nto1, e1t•df1ticas, ••te••ticas, •te. 

1 PIEDICION DE LO ! 
1 REALIZADO ! 

E•t• H9•Jnd• fue con1ht• en medir lo re•liudo1 ••tos M1Uo1 d• 
revi1i6n pueden ser desde un• 1lmpl• ob1ervaci6n personal he1te 
un equipo o 1i1teu 1ofi1ticedo1 pero Jo importante con1i1t• en 
que dicho ••dio inforM oporh1na•ente, con el objeto de l011ar 
.. did•• preventiva• p.no correctiv••· 

1 EllALUACION DE 1 
1 RESULTADOS 1 

Constate en c:011P•r•r lo realizado lresultedos) contra lo 
••teblecido previ ... nte le1t•ndere1), con el obJeto de eveluer si 
lo• re1ultedo1 fueron 1ettsfec:torio1 o no. En c:a10 d• 
v•rlac:ione1 ser• nec:e1erio investi11•rlos, 
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1 CORAECCJON DE 1 
1 DESVIACIONES 1 

Elt• 1.ilti•• fH• tr•t• d• ••t•bl•c•r I•• •ecionts q•JI son 
n1c11•ri•• P•r• Pod•r corr•vir 1•• 1itu1cion11 •nor••I•• o 
d11vi1cion11. 
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B.3 CLASES DE CDNTRDL. 

Administrativo 

Otro• controla• 
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1 FfNANCfEROS V 1 
1 CONTABLES 1 

C011Prende el plan de 01·CJaniza0,idn y los proo:edi11ientos y 
reCJiltros q1Je H refieren • l• prol•cci6n de los activos 1' • la 
c:onfiabi lidad de 101 reCJhtro1 finandotro:a. • 

EJe11Plou 

- Lo• 1i1te•as tener•les de cont•bilid•d 
- Analisis de interpretación de estados financieros 
- Controles de efectivo 
- Control de costos, de recuper<1ci6n d• inversiones 
- Control de acciones, oblit•c:ione1, valores en 9ener1l 

<custodia> 
- Control de depreciación y <1dici611 de activos 
- An4llsi• especializ<1do1 de contabilidad 
- Concili•cidn de cuentas 
- Control de vent•s •I conl•do 
- Retistro de Inversiones te11Porales etc. 

ADIUNISTRATl\IOS 

Pro11Ueven la ef lc:ienc:ia en 1<111 •:;potraciones de la entidad a travfs 
de •Jna eJec:•Jo:ldn de operaciones ape9adai a las polfticas 
establecidas por la ad11lnistracidn de la •ntidad. • 
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EJHPIOll 

- ltanu.le1 de oper•ción 
- Afi•nz .. iento d• enc•rtado1 d• valores 
- Autoriz•ción de cuentH ba11cariu, valu, etc. 
- Arqueo1 periddico1 
- Controles para cancelación d• cu•nta1 corri•nte1 
- Control de factur••• recibos , otros 11ntt·o11ado1 • l•rc•ro1 

(por .. dio d• r•l•cione1 o li1ta1 f ir••da1) 
- Control da encarelldo1 de al•actn 
- Control pare adqui1icidn de aetivo1 fiJ01, ete, 

• E1to1 dol pri .. ro1 tipos d• control, inte1ran el lla .. do 
c011trol interno C analirado en el c~ftulo do1), mucha• veet1 
.confundido con el eontrol •d•ini1trativo, 

•Aun cuando el control interno 111 •9Plio, tite lleta • 
constituir 1ran parte del control ed•ini1trativo, •• d•~ir 
•i•ntre1 qu• •1 control •d•ini1trativo •• •1tnero•, ti control 
interno •• •11peci•"1 el cual •• refiere • un• Parte • 
control•r de este todo qu• •• I• empre•• • CI) 

E1ta •• la rardn por la cual •• considera al control interno c~ 
ti uleb6n entn la auditorl•-todo <•uditorla ad•inhh·•Uva), , 
la1 auditorias-parte (financiera, operacional, etc), 

cu F•bien "•rtfn•z 
Ad•inistrat lva• 

Y. "El Contador Ptlblico 
Edil. PAC 
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1 OTROS CONTROLES 1 

a.Jo ••t• rubro •• a1rupan otro• control•• no cot1entado1 
anterior••nt• y que COllPl• .. nlan al control ad•ini1trativo, 

A continuacidn •• pr111ntan al1uno1 de e1to1 control111 

- Controles para la conservación de la i•agen de la entidad 
- ControlH de Hl•Jridad (prevención de incendios) 
- Or1ani1ruH 
- Control para ••dir el aprov1ch .. i1nto de 11pacio di1ponibl1 
- Cuadros ocupacionalt1 
- Control para deter•inar nec11idad11 de pu11to 

. - Nor•H dt 101 lcit•Jd dt ••Pito 
- Control de rotación d1 • .,110 
- Valoración de pue1to1 
- Control de a1l1tencla1, hi1ien1, etc, 
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e.4 PltlNCIPALEI ~ mE IUE ~ EL Mltl'l'llll 
AllllNllTltATIVID . 

El Auditor ad•ini•trativo, en 1u ••• .. n d•I control, •• d•b• 
percatar de lo• •illlli•nt•• punto•• 

• Clu• 101 control•• facilit•n rapida .. nt• la aprecia~ion d• 
dnviaeionu. 

• Qu• 1•an fl•wibl•• para adaptar•• fac11 .. nte a I•• condicion•• 
ca.biantu. 

• Que con1tituran un punto de cQllflaración Para toma de deci1ione1. 

• Que con1tituran un .. dio Para conocer resultado•, que P•r•ita 
la facil interpretaciOn r •v•luaciOn. 

• Que la• norHI r utandare1 que H fiJ•n, Han e.tabl•cido1 en 
form• razon•ble r adecuada. 

• Clu• ••t•n acord• o ad•cuado1 • la1 actividad••• funcion•• u 
oP•racion•• 1uJeta1 a •er controlad••· 

• Que en 1eneral 1e CUllPI• con 101 principios que ri1en • •ita , .... 
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9. TEDllCAS N'l.ICAlt.ES 

Como s• pudo obs•rver •n 101 capitulos anterior••• le euditorte 
ed11ini1trativa constituye el txam•n de la •ntided en su conJunto 
o en cualqui•r• d• 1u1 pert•• <dir•ccion••• 1•r•ncie1, 
departamentos, etc.> en for111a integral desde el punto de vista dt 
le dinamica d• su •d•lnl1tración, •• d•clr, que se eM .. ln., su 
Proc~•o admini1tretivo. D• ••la forma el r•f•rirnos • una 
audit·~rh ad•inhtrativa, HterCallOs hablando de una 
auditorfa-tod•:•, •i•ntra1 q•Jot al habl.ir de una auditoria 
financiera, op•recionel, •te., constituyen una auditoria- parte. 

Por lo ant•rior, debe1101 •ntend•r que el conJunto de tfcnlca1 
aplicadas •n una euditorfe financiera, aperaclonal o de otro 
tipo, for .. n parte • su vez de la• ttcnica1 utilizables en la 
auditoria administrativa. En la <figura 171 se .ue1tra en for•a 
ru•J11ida esta relecldn. 

La aplic:aci6n d• les tfc:nlcas qu• se .. ncionan •n est• capitulo 
•• har• de acuerdo • les n•cesldad•• y circun1tenc:la1 que en 
cada c:a10 1e presenten. El auditor ad•lnl1trativo, debera tener 
r.•Jidado en la Hleccldn d• tistn y deberf procurar Htar al dfa 
en las que vayan surgiendo. 

Es i11Podanle hacer notar que se reservó un cepttulo esp•clfic:o 
para este t•11a porque su i111Portancla lo amerita, allfn de que 
P•J•den t•ner, las t4cnicu des•:ritu, aplicacldn en cada una de 
la1 fases del proceso ad11ini1tratlvo. 

En la (fi91.ra 171 H hace Mndón a varias lfcnica1 aplicabl•• a 
la eudltorla ad•lnlstretlva, r que dt nlngun• .. nera r•presenten 
todas las que puede utilizar el auditor, de al1une1 de •llas a 
r.ontln•Hr.lón se hace una breve descrlpcidn de sus 
r.aradt!rhtlcu. 
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EL ANALISIS FACTORIAL 
Et un• t•cnic• que no• per•lt• 
llevar •cabo l• evaluaci6n de 
101 factor•• que intervienen en 
l• ad•ini1tracidn de una •111Pre1a.1 
~~~~~~~~~~~~~~~' 

CARACTERISTICAS1 

Alfred W. kleln y Nafhan Orabin• Kr tll.anco de ... Mico depart ... nto 
de inve1ti9aclone1 2da. edlcidn> 1ellalan que1 
"El an4li1i1 factorial representa el control de las actividad•• 
de una •111Pre1• d• acuerdo al punto de vista de la ciencia 
econ69tca•. 

Para e1to1 efectos •• con1ider• que la operación ideal de una 
entidad 1erla. aqu~lla en la cual 1in tener necesidad de realizar 
inver1ione1 adicional••• •• pueda elevar su productividad o 
reducir 1u1 1Hto1 para obtener un MNr •ar1en de •Jtilidad. 

Para l09rar lo anterior, •• debertn conocer 1•• deficiencia• que 
resulten en h operacidn de la •h••• revhand·:. q•Je las funciones 
de c•d• departa .. nto o 1ruPo de actividades que realice l• 
e111Pre1• •• desarrollen con toda eficiencia. 

Para el control de l•• actividad•• de una e111Pre1a, la ciencia 
tcond•ica ha deter•inado el lla..do •n•ll1l1 factorial que en 
poca• palabras •• sintetiza como el ••jor control de 101 factores 
11ece1•rio1 para la buena ••rcha de una empresa. 

Dicho• factor•• ion 101 1i1uiente11 

FACTORES 

1.- Kedlo ambiente 

FUNCIONES A DESAAROl.LAR 

"-ntener infor111ad• • la e111Pra1a 
sobre los ca~ios que ocurren en las 
condiciones eMternu para 11j debida 
orientación, e infor~•r a 1u vez al 
exterior acerca de 1u1 actividades. 
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FACTORES 

2.- Polftica r direccidn 

3.- Producto• r Proc:e10 

5.- ,..dios de produccidn 

6.- Fuerz• de treb•Jo 

7.- Suainhtros 

e.- Ac:tivid•d productor• 

FiJar • I• e.,re1a 
razonables r proveerla de 
para alcanzarlo• de 
econ6-ica. 

obJetivos 
101 Mdio1 

.. nera 

Seleccionar par• su Producción 101 
•rtfculo• que, •I •i•llO lie..,o que 
prest•n 1ervicio1 • 101 
con1u.idore1, rind•n beneficio a I• 
e.,re••• r ••f •itllO deter•in•r 101 
procesos •decu•dos de producción. 

Proveerse los recursos monetarios 
P•r• efeclu•r l•s inversiones 
nec•••ri•s. ••i como P•r• 
de1•rroll•r I•• OP•r•ciones PrOPi•• 
de 1• e..,reH. 

Do\•r • l• empres• de terrenos, 
edificios, .. quin•rl• r equipo que 
le per•i\•n efectu•r eficiente .. nte 
1u1 operaciorws. 

S.lecclon•r• •diestr•r r orvaniz•r 
un person•l idóneo tr•t•ndo de 
•lc•nz•r 1• 6Pti.. productividad en 
SUI lAborH. 

Sulllnistr•r • I• e..,res• un• 
corriente continu• de ••t•rl•les r 
servicios de c•lid•d y precios 
convenientes. 

Orv•niz•r r efectuar l•s oper•cione1 
de produccidn en un• for•• eficiente 
r econdllic•· 
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FACTORES 

9,- Conl•bilidad r 
Hl•dhUe• 

FUNCIONES A DESARROLLAR 

AdOPl•r les ••did•s qu• g•r•nlicen 
el flujo continuo de los Prod~to1 
•I ••rc•do r qu. proporcion•n •1 
6f>ti11<1 beneficio t•nto • I• •..,r••• 
eOllO • 101 eon1u•idore1. 

E1teblecer r tener en funcion••lento 
un• orgeniz•ción P•r• I• 
r•eopil•ción d• d•to1, 
P•rticul•r .. nt• fin•ncieros r ·d• 
costos, con el fin de .. ntener 
infor .. d• • l• • ..,re1a de 101 
•spectos econ6Mico1 de 1u1 
oPer•cione1. 

L• d•l•rininadc'on dd ·~orr•elo due11peño de 101 f•ctor•• 
... neion•do1 •• obli•n• en un 80X cOllO •fnillO de l• conl•bilid•d, 

de •hf l• i111Portenci• de fil• dentro de l• • .,.re1•1 ehor• bien, 
l• •uditorl• no1 de ••ror 1e9urided •n cu•nto • l•• cifr•1 que 1• 
t011en eOllO b••• P•r• r••liz•r el •nili1i1 f•etori•l. 

P•r• ll•v•r • c:•bo ••t• •n6li1i1 •• t011an •n cu•nl• los d•los qu• 
eporte l• •uditorl• •f•clu•d•, dond• d• h•cho r• e111Pe1•r4n • 
ob1•rv•r•• defiei•nci••• ••i•i111<1 •• elebor•r4n r•zon•• entre 101 
•l• .. nlos qu• integr•n 101 fectores, todo esto, ••• l• 
infor••cidn q•J• H obtenv• de l• cont•bi lid•d r el eonoci•iento 
de •l11un•1 e•u••• que li•il•n l• •ceión o d•s•nvolvi•i•nto de l• 
• ..,r4s•. per•ilir4n tener 101 ele .. ntos nece1•rio1 P•r• el•bor•r 
un• 9r6fic•, donde •• mo1tr•r6 •l vr•do d• •fieienci• en el 
CUllll'li•i•nto de 1•1 funciones de e•da uno de 101 f•ctore1 en que 
se divide •1 enali1is fectori•l. 

Pera poder elabor•r l• 9r6fic• que •• .. ncion•, 
•l• .. nto1 de e•da uno d• 101 f •clore1 en estudio 
ceda un• de 1•1 funcion•s que •• d~serrollan •n 
ubers 

<Al Bu•na 
<Bl "•dian• o regular 
(CJ O.ficient• o 11ala 
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Al re•liz•r•e el cdllputo fin•l, el re1ull•do obt•nido no1 
per•itir6 conocer el tr•do de eficiencia de••rroll•d• r. • 1u vez 
deter•in•ri dentro de dicha tr6fic• 101 tr•do1 de CWIPli•iento de 
e•d• f••:tor. (1) 

Cl> C. P. Henar. Ret•l•do - Auditorf• 111 Edil. SOID, S. A. 
p69. !58 y 59. 
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101 DIAGRNtAS ion repre1entacione1 
9r,fica1 de la 1ecuencia lóVica de 
procedi•iento1, 1i1te••s o funcione• 
para facilitar 1u utudlo y 
co.paracidn. <fivura 18> 

lo1 dia9r'9a1 •&1 ca.une1 y utiliiado1 son 101 1i9uiente11 

Dlavr ... productos 
DiavraN hOllbre 
Diavr ... de f luJo 
Diavr ... de oPeraciones 

las ORAFICAS DE GANTT son un 
in1trU11ento para la plan•aciOn 
y provr .. •cidn de un proyecto. 

Su aplicaci6n en la actualidad ti•n• diver101 prop01ito1 y muchas 
adaplacione1, pero toda• ella• d•1tacan la i11Porlancia d• 101 
valor•• d• tie.,o en la planeacidn <fivura 19>. 
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Lo• ORGANIGRAHAS son la repre1entacldn ! 
gr4flca de 101 ••Pecto• •41 i~ort•nle1! 
de una ... tructura de organlzacldn. ! 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~' 

En d capitulo 6 se preHntan eje~lo• y de1c1·tpci6n de •1to1. 

L• INllESTIGACION DE OPERACIONES e1 la 
apltc•d6r1 del 11•todo cientlfico r el 
e~leo de t•cnica1 ••te•4tic•• P•ra 
1olucionar problemas operativos en un• 
entidad, 1u11inislrand~· • I• dlre•:cidn 
de la •i1•a, una base cu•nlil•tiva 
par• la to.. de decisiones y ejecución 
de •cl!ionet •::orr•ctiV•i· 

El autor Arthur Clark die• que la investiga•:idn de oPeraciones n 
el •arle de g•n•r 9•Jerru sin p,.har•. Esta definición e1t6 
Influida por el 9r•n fxito q•Je tuvo l• invnttvacldn de 
operaciones en el Plano d• la 9uerra, pero d••d• lue90, d• 
nlnvuna ••nera e1 aplicable al 4mbito de 101 neeocio1. lo• 
nllor•s Ch•Jrchman, Acl:off y Arnoff •n su libro "lntroduccidn • la 
lnv,.1ttv•cldn de Oper<11done1•, dlcen1 •fnve1ltv•cldn de 
oper•ciones el la aplicaci~n de herra•ienta1, lfcnic•• y 11flodo1 
cientiftco1, • l• solución d• 101 proble .. 1 de l• aperacidn de 
cualquier 1i1le•a. de tal •anera que nos per•il• ejercer un 
control de dicho 1i1te11a 11ediante las 1oluclone1 ópti .. 1 a 101 
proble .. , que presenta. Como •Jslede1 ven, •• aplt1acidn de 
••todos cientfficos pa1·a tomar d'!chiones eficaces.• 

La inve1tivaclón de operaciones •• basa en la experimentación r 
construcción de modelos 11ate•atico1 to•ados de las fer•• 
n•tur•le11 •• tr•l• de reproducir en for .... t•••ttca todos 101 
ele•ento1 y circ•Jnstan•:iu q•Je rod••n •Jn del•r•inado probl• .. en 
parllcul•r, obteniendo d• esa •anera el famoso modelo .. te.atico 
que 1er4 la fdr~la que nos sirva para resolver la incd9nita que 
se plantea, 
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L.as tecnicH 1 4r••' que con ••1or frec•ienci• son vlic•d•• •• 
en1J11er•n • conttnu.acldn1 

t.- Teorl.a de l.as probilbilld.ad••· 
Su ..,.lic•dóna 

- M•neJo de invent.arlo• 
- Pl•ne.ación de c.apit.al 
- ... neJo de inv•rsion•• etc. 

a.- Teorf• del 11111e1treo. 
Su vlh:.acldn1 

- Control d• c.alld.ad en l.a tndustri.a 
- Control de c•lid•d en l.a oftcin.a 
- Control dt producción • in'Alnt.ario 
- Analisis d•l sitl••• d• distribución 
- lnve1ti9•ción d• .. rc.ados etc. 

3.- Teorf• l•• col••· 
Su ..,.uc•cldn 

- Cudquier oper·•ci6n de esper•r 

4.- Teorf• d• Jue90 o teorl• d• l•• decl1ion••· 
Su •Plic•ci6n1 

(2> tt.noc Re9•l•do - Audilorf.a 111 
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EL PERT/CPH, ion tecnicai P•ral 
1• Pl•ne•ción 1 control del 
pro1ecto1. ( r i11ur• :ZOJ ' 
~~~~~~~~~~~~~~' 

El PERT CPH fueron de1•rroll•do1 independiente .. nt• , 
aPlk•do1 por prl•era vez durante 10:.1 •lltimo1 dos de l• dfc•d• 
de l9SO. lnici•h1otnh, el PERT frJf diuf!Ado ca.o un• tfcnlc• de 
reporte para v•lorar y controlar el pro9re10 f•se • fase de 101 
dlver101 pro1ecto1 del pro11r••• de proyectil•• dlri9ido1 Pol•ri1 
<que cubría n•JMro101 contr .. thtu y s•Jb•,onlr<1thta1l. El CPH, 
por oh-• P•de, fuf concebido or i11inal1n.nte COllO una tfcnic• de 
phn,.•cidn , orientada • cOMpuhdoru, diHlieda para controlar 
proyecloi de conllrucci6n, di! in11enierl• y de 11anteni•i•nto de 
p lanl••· 

O.id• que •1 PERT r el CPH aparecieron por primera vez, todas 1u1 
dif•r~ncia1 aparentes han de1aparecido. En efecto, las 
caract•rt1tic•1 de un• tfcnica han sido incorporad•• • la otr•, , 
viceversa. Una diferenci• que frecuentemente •• •co1tullbr•b• 
cit•r, por ejemplo, era qrJe PERT ru•Jltaba mh adecuad•> par• 
pro,ecto1 de inve1ti9acidn y de1arrollo en 101 cual•• eparecfan 
•41 incertidu11bre1. Se de•,f• que •1 CPlt era efectivo 
••P•cial11ente en pro1ecto1 cu101 diver101 trabaJ01 podf•n ser 
utimado1 en ti•lllPO y coito con ••n .. apro:,xi1nacfon r•zonable, tales 
cOllO h con1h·uecidn de un edif ido. 
Sin ••b•r110, en •lio• recientes e1ta1 diferencias, si al9un• vez 
fueron v41id•1, han d••APareeido. 

El dia11r611a de f l•cha1, o "r•d", es colllán a ""1bo1 mftodo1, E• en 
los calculo• qu• •• hacen y en el fnfasi1 que •• pone 1obr• 
verlo• e1pecto1 de la red, donde 1ur11en diferencias. Pero, 
n•J•v••ente, le1 var i•ciones enlr• h "'"nera •n q•J• dos per1ona1 
eaplean r• H• el f'ERT o el CPH, pueden ser 1Hrore1 que l•• 
diferencial entre la1 tfcnica1 111111•1. El P••nto impo:.rtant• •• que 
H desarrolla un llOC!elo de lr•ba10 de un proredo cre•ndo un plan 
11u•tro •partir del cual pu•d• prepar•r1• •Jn pro11r••• realilt•. 
E•to e1 cierto cualquier• que "'ª el 11ttodo e11Pleado. 1.a 
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.,.licac:idn 
Pl•n••c:idn 
••P•dficas 
F'ERT o CPMJ. 

d•l •nfoqu• ba1ic:o, qu• pu•d• s•r denoaoinado 
d• op•r•cion••· '"" ••• impodant• que l•• r•vl•• 
por •edio de las cuales H aplica la t•c11lca 1 r• ••a 

AmhH t•c.nic:H •on ivual•nl• •PI ic•blu • 1• pi aneaci6n, 
dir•ccidn r control, r •lltl•• •on ivu•l .. nte •Plicabl•s a 
cualquier el••• d• prorecto, desarrollo • inv•1ti9acidn, 
con•trucción, inv•ni•rla, introducción d• un nu•vo producto, 
camp•ña• publicil•ria1, Pl•n••cidn d• c011P•ftla1, op•r•cion•• 
•ilitar•• t4cticas y a1l por •1 ••tilo siempre, r cuando 101 
•ivuient•• conceptos •• t•nvan con1tant••ente en .. nte1 

J, l• Pl•n••cidn debe 
r•alizar1 esto ••• 
activid•d. lnt•nt•r 
clav•• pued• producir 

••t•r li9ad• a la aperaci6n qu• •• va • 
•l Pl•n d•be ••tar ori•ntado hacia l• 
Pl•near con una orientación • ••vento• 
la re1pue1ta equivocada. 

2. La Pr•P•raci6n d• i11for·-• pued• livar•• a la t•r•in•cidn 
IP•rcial o tot•ll de hs •·,tlvidades, o pu•d• unir.. • l• 
ll•9ada, •> a la fofcha UPofrada d .. l1e9ad•, • un •vento clave 
d•l prcore·oto. Si to1 Hl•cclona una ori,.nt•cidn a evo1nto1 para 
propósitos' de report•, entonc•s, t•l 1i1te•a puede 
••tablotcer•e, d• .. n•r• •d•cuada, sola.,,nt• a P•rtir dot un 
Plan ori•ntado a actividad••· 

Cuando H aplican de una 111ane1·a adecuad•, •P1t'01 •htotN• 
9ar•ntizan una ac1i.,io1a plan•aciOn, pr09ra•acidn p control d• 
prorot•>los cOllPlicados, pues proporeion•n: 

l. Una b•se disciplinada para planear el pror•clo. 
2. Un c•ndro claro r f.ilcil de enlotnder del •lcance del prorecto. 
3. Un .. te.do P•ra evaluar planes y <>bietivos alternativos. 
4. Un pravra•a realista para toda• las opotracion••· 
S. Una comoinicación eficaz entre las di1tinta1 per1on•1 que 

intotrvlotnen. 
6. Una indlcaeiOn de actividad•• o tareas qu• son crflic•• desde 

•l punto de vi1t• d•l itin•rario. 
7. Encauza•iento de la atención directiva • las 
a. Evaluación preelsa del ti•lllPO y eosto contra 
9. Una qstructura para un• MJOr r.trogrirna•:iórt 
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lr•b•jo, r•cur1os econlMlicos, equipo, •b•1l•cimi•nlo1 r otros 
r•cur101. <3J 

(3) "•rlino - O.l•r•in•cidn d• l• Rul• Crltic• Edil. Tfcnic•, 
. S.A. 
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Lo• C~STIONARIOS sirven como! 
gula para bu1car rasPu•stas •! 
interrogantes r•l•cionados ~011 ! 
diversos aspectos da •190 s•Jj el•>! 
a ••ludio. ! 

R•pre1enta una de la tecnic•• ••• utilizad•• en •uditorla 
lad•inistrativ•, financiera, ate), 

A continuación •• presentan cu•stionarios de c•da una de las 
fas•s del proc•so ad•inistrativo, (4) 

ClESTlllWtJO soalE PLMEACJON, 

l.- Son precisos lo• abJetivos? 

El Mjor plan 
por obJ•llvos qu• 
suc•d•, si antes 
Objal ivo1, 

puede torn•rse ineficaz, si est4 configurado 
no son los des•ados por la e1111>re1a, r •sto 
de hacer los planas no se pr•cisan lo• 

2.- Contriburen los plan•• r los ~ de ello• •• derivan, a 
la consecución de los abi•tlvo• de la •.,rasa? 

3.- s. 
eficacia r 
planH? 

lotran los abJetlvos de la empresa con el .. _.., de 
el •lnillO de esfuerzos, puestos en pr•ctlca lo• 

E~ obvio que los planes, por la propia r•zón de ser da la 
•111Pr•s• or9anizada, deban contribuir a lograr los objetivos d• la 
•Is••· Asl ta1nbi.tn, si un plan no contribuye a lograr eficazMnta 
101 objetivo• con un 9a1to acon6-ico de ••fuerzo individual, debe 
de sech4r se I <!. 

!4J Cu••lionarios del trab•jo presentado por el Dr. R•>b~n·to 
"ac(as f'in.,da en el pro9rama doctoral de la ESCA, citado por 
Fabian "artlnez Y, El contador Público y la Auditoria 
Ad•inislr•tiva Edil. PAC excepto el cuestionario de inta9raci6n. 
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4.- E• llaH la ,1aneaci6n die la lnt11raciOn, la direcciOn , 
el control? 

La planeaclO.n •• pri111ordLll •n todo• 101 a1pecto1 de la 
dlr1cci6n. No pu•d•n de1•111P•!Mr11 111 funclon•• d• la diree!'tl6n 
sin conoc•r 101 objetivos y sin un• politica qu• 1irva de 9ula. 

=s.- Corrnpond• a todos loe1 JefH d• la ••r•H la funcidn 
de la ,1aneaci6n? 

Aunqúl tanto por definiici6n collO por la pr•cttca, la 
función d• f lj ar 101 obJ etivo1 • l09rar Y la1 polfticas a Htuh· 
corre1ponde a 101 alto• dirl91nt:11, 11 evidente que cada J•f• de 
de departamento debe contdbulir, con b•H en e101 obJ1llvo1 y 
polltica1 a la ntructuraci6no dt los planes que a 1u nivel 
corr11ponden. 

6.- E•t•n acordn 101 ftncart1do1 d• la plan•aci6n •n 
utilizar lla1e1 con11cu.nte1? 

P•r• obtener la dtbida cocordinacidn en la planHción deben 
ad~·ptaru baH• que. no f••nclo>nur. ti1lad1menh ni H Interfieran 
entre 11, tino que Han una1, ccon1ecutncia de las otras. 

1 • .., Exi•ten 
,1anHcidn? 

la• polllka1 a 1e9ulrft1tablteen el ••reo en que d•ben 
dictar•• la1 deci1ione1 tendUrnte1 a la con1ecucidn d• 101 
ob.i•tiv•,. d• la e1111resa, por •u• dt otra •anera cada dlrl91nt• 
t09arla l•• decislon•• 1e9Qn 1u Juicio y fito traerla coao 
conHcuencla la confu1i6n q1u• iepediria el lovro de 101 
obJet lvo1. 

Toda •11Pr••• llene ob.iellwo1 a largo:> Plazo ' • corto plazo 
, debe hacer plan•• en con1ecuenci•· Para la con1ecuci6n de 101 
priMro1, 1e establecen plano gen.tr-1le1 q••• 1lrv1n do! 
lin•••l111t,, -1 101 plane1 qu• p:>11·a lograr 101 obJetivo1 a corto 
plazo .. elaboran con ••Yor delallt. 



9.- Conocen 101 1nc:ar1ado1 dt la planeac:idn la relac:idn que 
exi1t1 entre 1u departa .. nto y ti de 101 d1~1? 

Todo dirigente q1i. participe en le pltneeción deb• e1llt' 
enterado dot las r .. l•dc.nu de su d•Ptrlt111nto c:on 101 otros, uf 
co•o de In beus y n•ormas d• Pl•n•adón que tfecten su 4•bitol 
directriz, P•n1 pod,.r loo¡rar que la pltneación total sea 1Jn lodo0 
con11cu•nte y co,•rdinado. 

10.- St ha elegido al hacer la planeac:idn la 
alternativa de linea de ac:c:idn para lograr los obJetivo1 
e .. resa? 

El proc<110 de pleneecidn lleva inh1r1nt1 la 11l1cc:idn de 
equtlla alttrnativa de funciona•iento que .. Jor per•ila a la 
• ..,rtsa conseguir sus objolivos. 

11.- St han deter•inado lo• 
resolucidn de 101 proble .. 1 qut 
1l11ida? 

fac:tor11 111.1• dtli•ltan la 
surJan por la alternativa 

L;1 resc.lución de los probl<1•a1 que 1urJan por la 
tlternaliva uco1lda, d•b., ten...- factores que la dtll•ilen y 
evll•n que i4 pi .. rd• ti•mpo y "' lnc•Jt·ra en 9asto1 lnnectHrlos 
al txa•inar lod•• la1 facel•• del •limo o •• corra el ri••IO d~ 
dar de111uitd• i1111»od1no:i• • factores q•Je no son nece1ario1 para 
tomar la decisión. 

la •. - Esfan elaborado• 101 plan11 con •l u .. po 1ufic:ient1 
para cu.Plir con los c~r•ilos contraiclos PCll" la ... r11a? 

L• eltboreo:ión de pl1ne1 • ••Yor ti•111>0 serla entieconó•ica 
P•r• l• •111Pre1• y a ••n•or li•lllP•:. 1erh pel19ro11. 

Lo• pl1n11 deben prever 101 calllbios que deben lntrod•;dru 
en 101 •ilto1, para pod•r a01oldar11 • la• .variao:ion11 dt las 
circ:un1tancias, y volver • toa.r 1u dirección b61ic•· 

14.- Se 
expectativa• 

c~rutban conlinua911nl• los ac:ontec:i•i•ntos y 
para 90dif icar 101 planes con ti fin de rec:tlflc:ar 1• 



Puede suceder que no ~b•l•nl• h•b•r•• •J•culado 
1i1t••4ttc ... nt• 101 plan••· la •11Pre1a •• de1vfa del obJetivo, 
Pot· I·~ cual •• neceHrio COllProbar continua••nt• tanto 101 hec:ho1 
COllO la1 ••P•ctativa1, para hacer la• rectlf icacione1 n•c•1aria1 
con el fin d• lotrar •I obJetivo. 

IS.- .. hu Htallleclclo' IOI lll•nH COlldtleranclo lo 11119 
11ralNltl-nte 11ueden o no ho1eer 101 ca1111etldorH? 

Lo1 .. Jor•• planes no ob1tant• ••lar 10.ica .. nt• 
•laborados, PU•d•n v•r•• afectados •n 1u •J•cucidn por acciones 
de 101 c011P•lidor•1 o d• la• per1ona1 qu• tienen relaci6n con la 
• ..,r•••• en ••a virtud, 101 Plan•• deben elaborar•• ta11ando en 
cuenta e1a1 circun1t•ncia1. 
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ctESTIONARIO SCBIE LA JNTBIMCION 

l.- E•i•t• un depart ... nto de personal? 

En entldad•1 •n que el volu••n de per1on•I 9• •>on1ider•ble, 
•• i1111>ortante la •xi1t•ncia de un dep•rta .. nto ••P••if ico que •• 
enc•rg•Je d• ••nej ar la integración del el•Mnto h•Jmano. 

2.- Cual•• ion las fuente• de reclut .. iento? 

En toda entidad 
•nlr• I• calidad d~I 
r•clutami•nto. 

debe ••tablecer•• una 
per1onal r•querido 

relación ad•cuada 
las fuent•• d• 

3.- Cual•• ion 101 .. todos 9'1 u1uale1 para la 1elecci6n del 
penonal? · 

4.- S. c111111len todos 101 pa101 e1tablecido1 •n el proe•10 de 
1elecci6n del personal? 

E1 r•cCNHndable que en la 1el1cciOn d1I p1r1onal 1e utilicero 
.. ,, d• •Jno de 101 •~todo1 ••llalados y H d• c•JlllPli111hnto a 101 
pa101 qu• int•vran ••te proceso con el fin d• t•n•r un 111aror 
grado d• confi•bi lidad d•I pert•>nal sel•cd•:•nad·>· 

s.- Cu6nto1 tipo1 de contratos •• .. neJan en la entidad? 

E• n•c•1ario qu~ •• cu•nte con •I tipo d• contrato idón10 al 
per1onal requerido, de 111anera que conc•Mt·dot C•>n el tipo de 
trab•jo • de1an·oll•r, ti•11PO, pr•1tacion•1 •dicionales, 
obli9adon•1 y d•recho1, •te. 

6.- El proceso de inducci6n del personal se realiza de 
aeu1rdo a polltiea1 establecidas para tal efecto? 

7.- S. ti•n• establecido un adecuado pr09r... de 
eapaeitacidn, en todos 101 niveles d• la estructura or••nlea? 

E1to tenera que el P•r1on•I 1e de1e111Peñe en for .. eflclente 
mediant• un eallllio que 11 p1r111ita afrontar las ••it•ncies d• su 
trabajo, 

e.- le c.,aclta al personal nuevo hasta a••turar•• .-e 
conoce 1u1 labores? 
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Thmpo y <tsf•J•t"Zo H desp,.rdkian si al otmPle•do 16lo H le 
indic• su puesto, P•r·~ sin Hñalarl• lu hbore1 que P•rt•necen 
•I •is110, la for11a d" desempeñarlas y las relaciones que tien11n 
con otr~s labor••· 

9.- S. procur• •pon•r •l hombre •d•cu•do •n •l pu.sto 
ad•cu•do•? 

L• observación de esta norma pl!r111it• •lcanzar •ficienci• y 
coop•racldn. 

10.- S. ll•v•n a cabo ••ludio• d•tallado• ... la• 
car•cterfatica• y v•lu•cidn de cada pueato? 

Con lo anterior •• lovr• conoc•r 101 r•qul1ito1 del puesto, 
para dne11P•ll•rlo1 con polibllidadu de éxito y ••l•blecet· l<t; 
correct• ort•nlzacidn y r•11Uner•ci6n d•I per1on•I· 

11.- Con quf frecuencia se ll•v• • c~o una c•lificacidn de 
Mritos al personal? 

1a.- La locallzacl6n del c•ntro de trabaJo se hizo con bat• 
"" un ••ludio •n .- •• conald•raran factor•• allltl•ntal••• ... 
.. rc!Mlo, aba1t•ci•lento, etc. de •cuerdo • la• n.c•1ldade1 ... la 
entidad? 

13.- E•l1te un ... part ... nto independiente ... eG11tra1? 

14.- En quf niv•l d• la e1tructura ort•nica ... la •ntldad •• 
•ncuentran lo• d•Part ... nto1 de p•r•onal y cci-.r••• de .,afn 
deHnftn? 

Cu•ndo por altuna razón no se da I• imporlancia qu• ••lo1 
dep~rlaMnlo1 tienen •n la entidad, y por lo tanto no •• l•t 
proPorcion• 101 "1•Mnlo1 r•querido1, PU•d• ••r l• c••n• d• 1•• 
siluacion•t Mil P•litro1a1 o inconv•nienles •n la OPeración 
nor11al d• la •nlidad. 
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ClESTIONMIO SOlflE 0110.VUZM:ION. 

1.- Contribur• I• or9aniz•ci6n, considerad• en conJunto r 
en cad• une d• 1u1 P•rte1, • I• consecución de 101 obJ•tivo• d• 
I• •11Pr•••? 

2.- Alc•nz• I• or9aniz•ci6n sus fin•• con el .. •illO de 
eficienci• r el •fnillO d• esfu•r10? 

L• or9aniz•ción debe 11oslr•r qu" es •fectiv• praporcionando 
• las P"rsonas que ••n•i•n a I• empresa, .. dios P•ra IOCJr•r 101 
obi•tivos de .tita, tanto •:•:.nsid•r•da en conjunto, COllO en cad• 
una de sus partes. Pero no bast• que la empres• logre 1u1 
obJetivos eficazMnte, sino q•J• debe hacerlo con el 11fni110 d• 
•1fu•rzo1. 

3.- E1t6 debid ... nte c•lcul•do el nelllero d• 1ubordlnado1 que 
puede control• c.,• Jefe? 

La orvanización •Miste porque h•r un lt11inl• en •1 no.ero d• 
1ubo.-din"<fo• que pued• .::ontrolar cada ¡.,re y por lo tanto es 
necesario dividir las op•raclon... a111·1Jpar Ju actividad•• y 
d•l•v•r I• •utorid•d en función a ••• .::riterio. 

4.- E•i1l• un• ltn•• d•finid• d•sd• I• dirección h•1t• •I 
cu tillO de 101 1ubordinedo1? 

Todos 101 eslabones d• la c•dena de la autorid•d deben 
•:on•:.o:orr perfe.::tarnente d que les anhc:ed" r d .. limltar al que hs 
aivue. 

s.- Tlen• •I subordinedo •nte 1u 1uperlor ....-
r••Pon1-1lil idad .iieolut• r •• r•1pon1-1ll• ftt• d• I•• .ctlvldad•• 
d• IUI •ubordin..io1? 

Lo •nt•rior implic• qu" •• deli•ite la delevación de 
autoridad para qu• el subordinado, no tenv• excu1a1 en caso de 
incurrir •n f•lt• en el d•H11Pelio de su ca11etido y por otr• 
parte, .,¡ superior qoa deh11ó la a•Jtoridad tampoco las ten9a, por 
ser un c:Olllelido que, corresponditndol~. d•l•116 •n otra persona. 

6.- E1 I• r•sPG111abilidad e•l•id• • I• •utorld..t dele•.,•? 

Lo •nlerior sivnific• que no pu•de exi9fr1el• •una per1on• 
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rotsporonbllld•d por •ctos P•r• cuyo deump•ño no u otor16 1• 
•ulorid•d nece1•ri•· 

7.- lte1ponde y obedece el 1ullordinedo ente un toÍo ,..,.rtor? 

Es incuutlcnabl• h conf•aidn que erH el que 101 e111Ple•do1 
obed•ze•n • diferentes persones, por lo c•••l no Pueden Hr 
.-upon1•ble1 •nte nedie por 101 ecto1 c011•Udo1. 

8.- Son 1a.etide1 ente un nivel 1uperior en l• or11eni1cción 
1ólo eq1Mlle1 deci1iC111e1 'lllil no pueden 1er toead•• en un nivel 
deter•inedo? 

Les deci1ione1 deben ter tom•d•• por •l nivel • que 
corresponden con el obJ•to de no rec•rg•r ~I tr•b•Jo de 101 
1waeriore1, •un cu•ndo ••tos pueden h!c~rl•• m•jor, y e1S deJer 
que se •Pliqu•n • l• re1olucl6n de 101 princiP•le1 problem•• de 
1t ~mp1·•11. 

9,- E1ttn dividid•• 1•1 CN11eracione1 de 1• e•re1• r 
"ruPadH l•• actiYidadH en el nclMro clpti90 para la 
con1ecución efectiva y eficiente de 101 abJetivo1 de la e11tre1a. 

to.- E1tt clar ... nte definido el contenido de 101 car1101 
encomendado• r 1u relación entre 11? 

Co!llCI Y• •• •Punt~. l• r•zdn de ser d~ la or1eni1ecldn el de 
••l•blecer, en bu• •l nd•ero d• persona• <l'J• un individuo puede 
••n•1•r, 101 gr•Jpo1 de eclividede1 d• la empres• Y el ni:lMro de 
oper•cione1 •n que •• dividen P•r• ••lvnar • c•d• individuo 
cler• .. nle une o verles de e••• oPer•cione1 e indicerle le 
r•leel6n con les q•J• eJecute_n otras labores. 

11.- l•i•te un e1111ilibrio entre 1•• diferente• fe1e1 de la 
or"niaactdn? 

Al est•blecer un 1i1te .. •• d•be vivil•r que las dtt1venteJe1 
d•l •i1110 qu•d•n cot1Pen1•d•• con l•• vent•J•• que ofreaca. 

la.- Puede acleptar1e I• or11eni1actdn • cuel4'11i•r ealllio en 
•l ...ito ellblenl• para le con1ecuctón de lot abJettvo1 de le 
••r•••? 
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El 1ist•11o1 uto1bl•cido d•be tener h c•alidad d• podn 
introducir co1111bio1 •n su •slructuro1 cuo1ndo los c•llbio1 •n I•• 
s!luadonu o1sl lo ,..,quieran, po:wq1Je de •otra rn•n•r•, Al poco 
liemP•O Hrh ino1Plicable. 

13.- A1•1ur• le orvanizaciOn 1u continuidad, ••tebl•ci•ndo 
.. todo• qu• P•r11iten la 1u1tituciOn d• •le .. nto• r P•r•onas •in 
•f•ctar su funcion .. iento? 

En toda or1anizo1ciOn •• d•b• procurar qu• ceda individuo 
enlr•n• a otro •n •1 PU•sto qu• d•HllP•lla par• que "" el c••c• d• 
que falte, Pu•da hac•r•• •l trebaJo 1in P•rJuicio Par• I• 
e111Pre1a. A1i t•llbitn, d•b• procur•r•• que 101 .. tocio• o 101 
el•11•nto1 d• tr•b•Jo puedan ••r 1u1tituido1 por otro1, cuando las 
circun1t•ncia1 lo r•qui•ran 1ln •ntorpec•r la 11archa d• I• 
•MPr•••• 

14.~ Ti•n•n le• personas • ~i•n•• •• l•• he otortado 
•utoridad las n1c11erle1 facilidad•• par• 1J1rc1r ttle? 

La del•9•cidn d• •utorido1d debe i11111llc•r el otor1 .. iento de 
lcis "h;ner1tos 11•c .. urio1 r del P•rton•I idón•o p•r• •l d•IHtpello 
d• 1• co11i1ion, la no lnterf•renci• •n l•• órd•n•• que it1Parl• •l 
d•1•9ado, r el Pl•no u10 de 101 ele11ento1 d• q1n dispone. 
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CtESTlllWUO SOlllE DIRECCIOH 

'1.- Incil• el luPerior en 1u1 1ubordin•do1 el deseo de 
contribuir eficiente .. nte • l• consecución de los obJ•tivo1 del 
11rupo? 

a.- L09r• el diri11ente con 1u 11uf• y supervisión h•cer que 
I• consecución de 101 obJetivo1 individu•le1 1e •r.anice con 101 
del 11rupo? 

3.- S. loer•n 101 obJetivo1 de 11rupo con el •fnimo de costo 
y tin .. 1e1t•r, debido • l• correct• •Plic•ción d• l•t tfcnic••• 
c011Unic•cione1 y •ctivid•de1 de l• dirección? 

L• dire•:ci·~n d"b• ten<?,. cc.mo meta que cada emplo!ado hnga el 
d•Ho d• contribuir con su m.lixi110 •s ruerz<> a la consecuci6n de 
los ob.ietlvos del 9rupo, qu,. exista la debida armonh entre los 
ob.i•tivos individ•Hles y los del 9rupo y quot colllO constcuenci• de 
Jo •nterior, onos obJetivos H lo11r•n con otl rnlHi1110 de ericacia y 
1tl m!nim•:• d>! ~·:.sto y sin mol.tstaw, porq•Je de otra m•ner•, no 
obst•nte cont.r·se con una "xc"l"nte PlaM.ación y organizao:ión, 
101 r•sultados no Hrian los esP•rad•:.s. 

4.- Responden 101 1ubordin•dos •nte un solo superior? 

S.- Yi11il• 
1ubordinuo? 

pe1on•l•nte el 1uperior l•• l~re1 del 

6.- E1 l• tfcnic• •dopt•d• en 1• dirección l• apropiM• P•r• 
I• persona que r••liz• •l trolb.Jo y P•r• I• tarea fllltr r••lize? 

El c<1r~·>lir d" r•hción p,.rson•l d" h dirección '" ha•:. 
«P•r•nt• ~n l•s tr~s Pr~gynt•5 ante~ior~s. en •f•cto, •n ••• 
principio s• basa el que un• person• P•ra que rinda mas deba 
respond•r sólo ante •Jn s•JPitrior, porque de es• n.•n•r• se •vit•n 
proble•u de priorid<td f órdenes contr•dictorias, <1sf '"'""" el d• 
que otl superior l• df un tr•to de per1on• • su subordinado y no 
1ólo el de un •le111ento de tr•b•Jo, d•ndo como resultado qu• el 
subordinado d•see dar un 111a1or r•ndi11iento par• corre1ponder •1 
tr•lo d•l l•JPeri•=>n y tambifn, el d• que el IUP•rior d•b• APiicar 
tu cril•rio en la •l•coión de la tfcnic• apropiada para r•alizar 
une tar•a qye 1e adapto a las oaraol@rfsticas del subordinado. 
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7.- R••P•len 101 diri1•nt•1 luP•rior•• les órd•n•• dada• por 
101 J•f•1 inf•rior•1? 

Los jefes inferiores deben ser respetados siempre por 101 
•111Pleados y •1to no s" lograra, si los jefes s•Jp>!rio:.res rnc•difican 
las .:irdenes dJd-ái p1:1t' aiq•J-!l 11:.'i. 

8.- S. cuide d• COllUnicer e IOI J•fel inf•rior•1 Jos plen•1 
que se ven • hec•r y l•• in1truccione1 9enerele1 acerca de 1u 
funcion .. iento, deJendo • su criterio le elección de les órdenes 
que hebr6n de dar pera reelizerlo1? 

El jefe de calegorla inferior debe de ser intérprete de las 
indrucciones recibidas y no '""ns.jero "" las misrnas. 

9.- E• le dirección el c•ntro de c011Unicecione1 de le 
or1anizacidn? 

Aunque ~s cierto que ~n cu~stiones de detalle; d>? los 
Plane1, los diferentes elernenlos de la or1anizaclón pueden 
cOMUnica.rsi! ':!ntr~ sí, tambio!n l'!S i:il!rlc que t!l diri:·:l•:·r d~be 1er 
•1 "lemento •:c•ordinador de tod-1 la información y q•Jlotn redba y 
co11c.mlq•1• ¡,.. decisiones acerca de 101 planes, para lograr es! la 
114xi1H contl"ibuci·~n al objetivo de to0d<> la organización. 

10.- Comprend•n efectiva .. nt• qui•nH nciben une 
infor .. cidn, su elcanc• y sentido? 

La irnport..nda de la información descansa en la recepción y 
no en s•J envio, porq1Jt1 no ba1ta que quien la da. la •:i:in1:izc.a. 
perfect•m~nte y la comunique, 1ino que •• nece1•rio que quien la 
recibe la comprenda p.¡ra que pueda realizar los deseos del 
s•Jp,.dor. El dirigen!,. debe darle une for11a clara y concisa 
comprobar qwt ha sido debidament• co111Prendida. 

11.- S. obtienen 101 infor .. 1 direct ... nte de le fuente· que 
101 produce y no • trevf1 de inter .. dierio1? 

La inforarn~ion se obtiene con Mayor rapidez y precisión en 
beneficio de la -.rnpres;i, si '" obti .. roe dirotctamenle de quien la 
debe pr•:·porcionar y no a lrev•h de inhrmediarios, porq•ie cada 
uno de o!stos puede deformarla de acu•rdo c:on su <:rit'lri•:i. La 
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.,.lic•ción del principio d• l• unid•d de m•ndo y el de le ••c•l• 
•n le dirección, 1ólo debe h•c•r•e cuendo •• ref ier• • un• 

· d•cilión y no c•A•ndo •• r•fi•r• • un• infor1Hción, 

12.- Conoce ' hee• uso, 1• dir•ccidn d• 101 1ruit01 
or1ani1edo1 infor .. 1 .. nt• en el seno d• le or1ani1ecidn? 

En el seno de tod• or1•nización •• for••n 9rypo1 de P•r1one1 
qu• por 1u1 •ctivid•d•• •fine1 •• reúnen con el fin de c•llbier 
infor••ción •n un• for•• •'• dtil ' r'Pid•I todo dtrt1ente 
eftci9nte debe conoc•r •101 1rupo1 y 1eber h•cer uso d• 101 
•i1mo1, per• r•cibir y tr•n••itir infor .. ción •n b•nef icio d• le 
or1aniudon for••l de l• e..,ru•. 

13.- S. resuelven 1...-dlat ... nt• 101 conflicto• IUl"lldos? 

En el ••no de una or1entz•ción no deben exi1tir silueciones 
inci•rlH que i111Pidan qu• 101 e..,l••do1 dnHIP•ft•n °:on eftcienci• 
IUI l•bor••· 

14.- S. procura en1eflar • 101 Jefes a ... ndar 'no e61o a 
hacer las OPt1raciOll91? 

Diritir quiere 
i.,ortante para un 
t~cnica • 1e1uir, 
excluirse. 

d•cir1 "h•c•r a trevt1 d•"• por lo que •• _., 
Jefe saber •and•r bien, que conocer sólo la 

111.1nque, su conoci•iento t•n•r•l no puede 

IS.- s.llen ... , ... los dlrl .. nte• • IUI 1ullordlwados? 

Aunqu• el dtri1enl• posee poder pere hacer .,.e el 
subordinado cu.,.le con su deber, •• preferible 4'U9 POI•• la 
habilidad necesaria para tuiarlo en el cu.,li•i•nlo del •i1110, 
olor1andol• las .. Jor•• aporlunidade1, tanto para ••• fin, CClllO 
para •l d• •lcen1ar 1u1 abJelivo1 per1on•l••· 
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QDTICIMRIO - corma.. 

1.- Cantri~re el control a COllHtuir lo• abielivo• del 
vr-.a, por •dio del Hllal•iento oportuno de la• dHviacionH, 
en tal for .. que •ea posible aplicar una acción correctiva? 

La dofl•r•inacidn dot ••n error o de una d•sviadón •n 101 
Planes no•• dtil si no ,,. sotñal• con liotmpo para correvirla, y, 
•lin ad, no PH•rfa d~ so0r un enfrel<i!nitni•nlo •i no se indica 
cu'I debe ser la acción correctiva. 

a.- Acttla ef iciente .. nte el control de•cubriendo con 
efiHci• IH dHViaci-• r con el •lnimo de COllHCUenci•• 
desfavoralllH? 

Un 1i1t11•a d• control puede t•r perfecto para cubrir las 
desviaciones, pero de tal •aner• envorroso, que 101 costo• de 
tie•Po etnPleado •uperen •1 valor del error de1cubi•rto. 

3.- EJ•rce 1610 el re1pan1allle de un• actividad el control 
labre la •ilM? 

En toda or1anlzación d• cl•rla i•portancla pueden e•i•tir 
d•parta .. ntos que vi9il11n las aclividadet y decubran lat 
de1viaeione1 de l.:>1 plan•u, per•:· su función debe Htº 
exd•niva••nle la de infor•ar acerca de •••s d•$Viaci.,n11 al 
dir"i9ent• respon•abl• para qu• ••le sea quien •.i•rcite la acción 
corrt•:llva, pue1 sólo asl H le podrá hacer Pl•n-nte 
r11po)ntabl1 de 101 rnultados de I• actividad que H le 
•ncoMndó. 

4.- E1t• el control enc .. inado princiP•l•nte • rectificar r 
evitar •ti dalos para la empre••• que perder el ti•llllO •n 
Hllalar •••t-nte I•• detviaci-• pa1ada1 con fine• 
e•clutiv-nt• e1tadl1tico1 (aunque •• indiscutible el papel que 
d•t•9P•llan 101 datos hi1t6rico1 •n la tGllll de deci1ione1J? 

s.- Se b••• el control principl-nt• •n la alta c~idad 
de 101 directivo• r no en I• corrección de I•• da1viacione1 
dncubi•rta1? 

El control "" •h d !e i•nle si d"scan••· prin•:ipalMnt•, en 
la seQurid•d de que los diri11nt1s ~OIWlen error•• en el 
desarrollo d• 1u1 actividad•• r no tólo en l• eficacia del 
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control para descubrir 101 errores de e101 diri1ente1, que puede 
hacer 'IU•• por la confianza que despierta, no di aa,or 
iaportancia a la ••l•ccidn del per1onal. 

6.- Es •I CC111trol r•fle;o de 101 planes? 

La ticnic• o 101 procediaienlos uudo1 en el control de 
actividad, deben e1tar ba1ado1 en 101 planes para la r•ali1acl6n 
de la •i• ... 

7.- E•Hn loe cC111trolH acordH con la Htructura de la 
GrHlllHcidn? 

Lo• control•• deben ••r aplicables al tllbito d• autoridad de 
cada diri1ente, ref le;ando a1! la 11tructura d• la or1anizacidn 
de la ••re1a. 

1.- S.tl1face •I cC111trol Htablecido la• MCHlllade1 
per-IH del dlrl .. nte? 

Lo• in1trumento1 d• control tienen valor real e1ca10 1l no 
pueden o no quler•n 1er utilizados por el diri1ente r i1to Pu•d• 
acC111tecer 1i no 1e adaptan a 1u1 nec•1idade1, 1u1 conociaiento1, 
1u capacidad, 1u1 aptitud••· o, en 6lti .. instancia, a 1u1 
ftHOI, 

9.- • MM •I -trol •• norea1 •;•Uva1, preclH1 r 
•r•lMa•• ... redllZcan la influencia de f actorH per-.IH al 
-- ...... posllltl•? 

Cada plan debe tener .. dlda1 de efectividad 1encllla1 r 
e1p1c(fica1 ""' indiquen ti •• e1t• cuaplitndo. E101 r1qui1ito1 
ion 111ce1ario1 porque el control lo realizan per1011a1, las cual•• 
••t•n 1uJ•ta1 a la influencia de factor•• per1onalet ~ue l• 
iapiden valorar la1 actuaclone1 en for .. obJetiva. a1t t .... l•n, 
•I 1ubordi11ado 'IU• conoce las nor••• • que e1ta 1ui•t• tu 
actividad la r•ali1ar6 .. ;or. 

10.- • r••llH •I -trol* I•• acUvldadH .- Mdlo * la 
at•11e&• •MIU91Va •I lllrl .. nt• a IH P1111to1 el- de •llal? 
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Un si1le•• d• control que 1i1ui•r• •I d•l•ll• tod•• l•• 
op•r•cion•• incurrirl• •n un desperdicio inn•c•••rio.El diri1ente 
deb• enfo.::•r su atención h•ci• aquello• punto1 cl•v•• que 1• 
indiquen que •1 plan s• ••l6 r•alizando y que podra llevarse 
• cebo y no •n •quellas que l• indiquen •••cta .. nl• cóllO •• ••t• 
re•liundo. 

11.- Se bata el funcionario del control en I• at•neldll 
Pri1111rdial de las excepciones? 

El control debe enfocar•• al estudio d• las d•sviacione1 
i•orhntu qu• te haren realizado en 101 P•Jnlo1 clave, tanto 1i 
ion .. 1.1, r no en •I ••ludio d• la• co1a1 que •• reali1aron 
confor .. al plan previ1to, par• a1I •vit•r P•rdida1 d• li••o r 
de ••fuerzo. La eficienci• •• au .. nl• con1id•r•bl• .. nl• •l 
concenlr•r•• l• •l•nción del dir•ctor solo en aquello• puntos 
•i•cutivo1 que 1i1nifican variación en l• rutina o pl•n. 

12.- Tienen 101 control•• la suf icient• fl••lbilld_. para 
seeuir sl•ndo •f•ctivos cuando fallan 101 planes? 

Lo1 control•• no deben e1tar li1ados a un plan de tal for•• 
qu• 1i ~••te f•ll• o c.-bi•, sean in~til•s. Deb•n poder 110llr•r 
101 de1•cierto1 de 101 planes y con1•rv•r el control de l•1 
OP•raciones a P•S•r d• •llos. 

13.- Et r•vi1•do P•ri6dlc ... nt• •1 1i1t• .. d• control? 

Como r•1ult•do de la din .. ic• d• la ••resa l•• nor•a• de 
control y 101 punto1 clave• e1ttn 1ujelo1 • c•mbios, en esa 
virtud, deben revi1•r1• periddlc ... nle par• per•ilir que •l 
1i1te .. cumpl• 1u1 proi>ó1ito1. 

14.- Se tOllall llAtlidas para correeir las de1viacione• de los 
,, ... , ct .. to la• reali•_..• como las ~ PUetfan producir••> por 
.. dio de una planeaci611, oreanisaclón ' dlrecci611 adecUlda•? 

No •Miste control, r h•r un de1pilfarro .de ll•..,o dlr•cllvo, 
•l •l descubri•l•nlo d• la1 de1vi•clone1 no •• ••1utdo POr una 
acción tendiente a lllldlf icarias. E1ta puede ser una 
r•or1•ni1•ción, la 1u1tttuclón d• un subordinado o su 
capacitación, pero en cualqul•r caso, d•b• te11ar••· Lo anl•rior 
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i11Plice que debe ser el diritente responsebJe d• I•• e111ereeione• 
'll.lien •J•rza •I control, r no otro d•P•rt ... nto que no sea 
dir•ct ... nt• responsable d• la reelizaci6n del plan. 
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Lo1 cu•1tion•rio1 .. ncion.ado1 •nterior .. nte, ion de c•r&cter 
1•n•r•l1 d•P•ndiendo de l•• c•r•ct•rf1tic•1 d• l• audilorf•• 
-1to1 1er4n 114• profundos, co111>l•to1 ~ e1pecff ico1. 

COllO •J•llPlo de un cue1tion•rio de un• &re• ••Pecfflc•, • 
continu•cidn •• pr•1ent• uno rel•cion•do con un d•P•rt ... nto de 
proe•10 d• d•to1 •n entid•de1 c01Mrci•le1 • indu1tri•l•11 

QDTICllMI01 

J.- Cu• deno.in•cldn recibe el 0.p•rt ... nto donde 1e proce1• 1• 
inforHcidn? 

3.- Se"-le que 4re•• de 1• COllP•ftl• e1t4n inte1r•d•• • I• 
c011Put•dor• ) en que porcent~e1 

A R E A 

•' Producción 
bJ Cont•bllid•d 
cJ PrellJPUHlOI 
d) C-rH 
eJ Ventu 
fJ flerc•dotecni• 
1J Cr-dito ) Cobr. 
hJ Ndltinu 
lJ Per1on.1 
JJ Control de 

lnvent•rio1 
kJ OtrH 

Cdi1• cu&IHJ 

IOOX aox 60'.l 40'.l 10'.l 

4.- Por cuanto tie..,o (hor•1-.&quin•J prOlledio •I .. , utill••n 1u 
co..-ut•dor• Hr• 
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~. - Cu6nto1 t•Jrno1 trabaJ • e I COllPutador Turnos. 

6,- De qu• 6r••• e1t6 for .. do su depart• .. nto r cu6nta1 per1ona1 
laboran en cada une de ell••• ., 
b) 
el 
d) ., 
7.- Sellale quf funcione• desarrollan en 1u Departa .. nto1 

•l Control de docuaento1-fuente .. di•nt• c•l•nd•rio de 
fech•• t hor•• ll•it• 
b) Control de vo10 .. ne1 de docu .. nto1-fuente 
el Revisan que los documento• ••lfn cQ11Pleto1 
correctos 
d) Controlan l• entrada r ••lid• de documento• • 
capturar 
•) Controlan 101 error•• de cada c•pluri•l• 
fl Conocen 1• productividad r eficiencia de c•d• 
c•pturilt• 
9) Controlan 1• prod•Jccidn de l• con11>1Jhdor• por 
.. dio de un protr••• de trabaJo 
hl Conocen 101 tie11Po1 prOe1edio par• cada trabajo que 
eaih el COllP•Jl•d~•I" 
il Controlan l• entrada r ••lid• de per1ona1 ajenas al 
0.parhHnto 
JI Controlan 101 archivos de O.part ... nto <Discos, 
cintas, tarJeta1, etc.> 
kl Cuentan 1u1 archivos con protecci6n contra 
siniestros, robos, sabot•J••· etc. 
l> Existen respaldo• tb•k uPl de todos 101 archivos 
•> Elaboran dentro del Departa .. nto 101 Protr .. •• par• 
la c011PUt•dor• 
n> Efectdan en el Departaaento el an•li1i1 d• 1i1t•••• 
ftl Cuentan con cifra• de control P•r• 101 proce101 
ol Lleven un calendario de control para entreea dt 
reportes 
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SI NO 

9,- Culinl•=> tt .. po <HorH-•.tquina) al 11u utlliH la Co1tP1Jtadora 
par u 

a> P.-oduceión nor .. 1 ___ hn. 
b) P.-uebH d• 1ht••H ., P,.Olll .. a .. 1 ___ h.-1. 

10.- Quf archivos •ae1t.-01 •an•J•n 

Dilco1 ___ CintH 

Unidad Cent.-al de 
P.-oee10 
Unidad•• de disco 
Dhco1 
Unidades d• Cintas 
CintH 
Leeto.-a P•rforado.-a 
11111.-e10.-a 

1!14 

ttod. 

Otros 

Cap. Costo Renta "'º 
adqullieidn 



Consol• 
Otros 

Cap. Coito ~nta r/o 
adquillcldn 

14.- Cu•nta con •1 aporo d• la O.r•ncl• •n lo qu. •• r•fl•r• al 
detarrollo d• IU trabajo $( -- No --

por .. ~? --~--------------------------------------------~ 
IS.- Cu•l •• la •ctltud d• 101 d•••• Dltpart .... nto1 d• l• Ellpre1a 
en lo r•f•rent• a1 

a> PrOPorclon•n lnfor .. cl6n <Docu .. nto1) • ti•..,o para qu• pu.dan 
desarrollar 1u1 procuo1? Sf __ No __ 
b> Utlllaan adecuad ... nt• los reportes ••ltido1 por •l 

Dlpart ... nto ----------------~----~~--------------~~~-

EMTlllYISTADOR ----------------------------------------FECNlll _____________________________________________ __ 
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1 O. EL I11F1111E 

En el priu1· c•Pflul.o, "' 00111enfo cdlllO debe •fed•Jern le 
euditorle ed111ini1trativa, y cuales eran sus •lepes funde .. ntele•1 
ero !il (figura 21 contenida ..,n He •:apitulo, H puede obHrvar· qu1 
la ulti•• etaP• del d11errollo de la auditorle, concluye con el 
infortH. 

Una vez analizada la infor111ac:ión relacionad• con el objeto de la 
euditorla, el euditor esta en aptitud d• poder ••ftalar la 
situación en la que H encuentra la e11Pre1a. El informe e1 
entone•• el r11ultado obtenido de la revi1ión pera la c:uel han 
lido contretado• 101 Hrvlclos del auditor •d•inhlratlvo. 

La •llPr••• tiene la n1c:e1idad de conocer c:611o 1e encuentra r al 
i11ual que el inforM de la auditoria d• utado• finenciero1, donde 
1e indice 1u •ituación financiera a u~a f•cha d•ter•inada, la 
auditoria ad111ini1tratlva indica tambl•n la 1ituación de la e..,r11a 
a una fecha det•r•inada. 1010 que en una for .. integral, e• decir, 
la auditorl• ed111inistratlva •• lleva a cebo exa•inando la• etapa• 
del proceso adminiitrativ·:•, que como se 111eneionó en el capitulo 
tres, constituye la din••ica d• la administración. 

La periodicidad en cuanto a la preHnt<1clón del infor111e, P•J•d• 
veri•r di ac•ardo a la• cer<1ctnhtlces de la audltorlai exht1n 
infor11111 previos o finales, ya sea sobre una área de la entidad o 
bi•n en for•a t•,hl. 

Par• que un infor .. 1ea considerado COMO otil y profesional, debe 
di contar con los req1ü1itos de for•a contenido que a 
continuación se .. nclonan: 

REQUISITOS DE PRESENTACION1 

• Redacción clara y C:011Pren1ible1 

E1 rec:o .. ndable que el inf or .. •• redacte de 
tal !llanera, que sea ec:c:esible de 11r 
interpretado por quien lo va ~ recibir. Para 
lo11rar of 1 to, se debe ev llar • l uso de 
lec:nisi•mos o palabra• rebu1c:ada1 de 
dlf lcll c:011Pren1ldn. 
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• O.b•ra, ••Vún ••• •I e••º• d• •ca.i>aft•r•• d• todos •qu•llos 
docu••nlo1 qu• sirvan d• soport• •n t. información, que a Juicio 
d•I auditor ••a n•c•1•rio par• la int•rpr•tación correcta d•I 
infor1M 

Los do1 requi1ito1 ant•riore1, CUllPl•n con las nor•as d• auditoria 
e•itido1 por •l Instituto ~•xic•no d• Contador•• P~blicos A. c. 
r•fer•nl•• a •1 cuidado, dilig•ncia prof•1ional•s, a1( co•o la 
r•f•r•nl• a la obtención d• •videncia 1ufici•nle y COlllP•t•nte 1a1 
cual•• •• coia•ntan •n •1 capltulo nu ... ro do1. 

• La1 conclu1lon•1 d•b•n ••r convinc•nt•• y ••t•r d•bida.,.nl• 
1oportada1 con argu.,.ntos validos: 

Es !•portante q\UI la1 conclusiones del 
lnf•>rrn• curnphn con la1 condicionu 
anterior•• por las siguientes razon•s: 
Pro1•chn h calidad dd b'ü1.io realizado 
Por •1 auditor •n cuanto a la profundidad 
con qu• •• r•alizó el ex4••n y a la 
••9Urldad y conv•nci•i•nlo que r•fl•.i•n 
••tu·, •n la •is•a for•• ••rtn to•adas •n 
cuenta y provocaran qu• •• continu•n eon las 
acciones procedentH a la auditoria tal Y 
COtllO lo reco•i•nda el auditor, • incluso •• 
p1·ocurara contar con lodeo• los recursos 
nee•nar ios, •n ca10 de carece1· de ellos, con 
•U prontitud. 

REQUISITOS DE CONTENIDO: 

Lo1 a1peclo1 u1 importantes que por lo Mno1 d•b• contener un 
buen infor .. de auditoria ad•inl1trativa, ion 101 si9uienle11 

• Indicación d•I t~r•lno de la auditorfa. 
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han contrahdo 101 servicio• del auditor qu• 
u h• concl1.1ido 0:on la a1.1dltorla, 
s•fi•l•ndo, en lo pasibl•, la fecha a la q1.1e 
se ha efectuado el examen. 

Es necesal"io informar d;;ram~nla i!I p<>r qui 
se ha llevada a c•bo. 

11 l1elodolo9Ca 

Aün cu•ndo este punto muchas veces no 
interese a los lectores del inforae, •• 
conveniente q1.1e el auditor 1eñ•I• 
brev•••nte el trab•jo efectu•do, 111encion•ndo 
n•lrmas, tlfcnic•1 y pracotdi11ient•n HIPleados 
en l• revhidn, 
Esto H debe bi1ic1.aente, a que muchas veces 
lo 4nico que lle9an a ver los contratantes 
de lodo el trab•ja de la auditort• 
adminhtr•tlv•, •• exd1niva1Hnte el inforM. 

11 Observaciones relevantes derivadas de la revi1i6n 

Et •quC, ·donde ba.;o el principio de la 
excepción •~ ••ñalan los hechos .. , 
i111Porlantoe1, ya Ha de caractel" ge11eral o 
P•r tic•Jlar, qu• a .juicio d~ l &•Jdilor san 
deficientes r·afectan a la eapresa. 
Se debe .,.,. clat·a y predsa, otxplic•ndo en 
fo!"aa breve las anora•lidades, a1l caao 
polible1 repotrcuci·~n••· 

4 Sugerencias y recoaendaciones 

El infor .. serla incOlllPleto, si se liailara 
a indicar aquell1s anoraalidades encontradas 
en la revhión1 •• por -sto q•Jt •I a1Jdilor 
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utiliz• •n el infor.. I• 1ección de 
suv•renct.s y recOMnd•ci•:>ne•, p•r• prc•poner 
.. ;or•• rel•cionAd•• con e1ta1 deficl•ncia1. 
O.riv•do d• e1t•1 concl•aiones 1 1•Jger11nci•• 
P•r• hacer eficiente 1• •d•inislraci6n, 
surge en fora.a ind'IPotndi•nh otl Phll d• 
r•organización en que, a diferencia del 
infor••• donde se establece el qu• se hizo, 
q•Jf H encontró y quf u reca.ienda, se 
••t•blece el cÓlllO deben to•.ar1e la• acciones 
nece1ari•1 para que se cristalicen 
efecliva•ente todas ~ cad; una de l•s 
••Jora1 propuestas por el auditor 
ad•inistrativo. 

Aun cuando se señ•l• al principio de este c•pltulo que •l infor .. 
e1 •l producto leralnado de la auditorla ad•inislraliva, hoy en 
dCa 101 altos directivo• no se conforaan con conocer l~• 
observaciones, 1uterencia1 y ,.eco11endaciones señalada¡ por el 
auditor, sino que eKit•n resultados. 

Por lo ~nterior el auditor •d•inlslr•tivo ha tenido que 
d•sarroll•r un• el•P• ª'' deno•inada 1eguiaiento1 en donde se 
b•.uca que todas l;u l•J9er<trod;at y •·•'>0111enda.:ione1 contitnida1 en 
1u infor.. o dia9nostico, la• cual•• ion c011Pl• .. ntad•1 y 
eHPlic•da1 • det•lle •n el pJ•n de reorv•nización, se r••licen 
efectiv..,.nte, •• decir, en esta •tapa 1e situ• detenida .. nte l• 
aclu•ción de 101 eJeculivo1 involucr•do1 directa .. nte con 1&1 
6rea1 •f•ct•das, con el propósito d• que lleven a cabo la1 
•ccione1 1ugerid•1 y lovrar HI real .. nte 101 re1ultado1 
e\P•r&dos que proauevan la eficiencia d• la cual •• obJeto 11ta 
a•.iditorfa. 
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1.- Las causa• mas r.-.. cuente• d<!I fl·aca•o de la1 •ntidades son 
provoc•d•• por un• 111al• •d•inhfradón. 

2.- L• admini•tra•:ión •111Pírica •• corrotcliva, miotnlrn q•a la 
cientlfica e• prev•ntiva y uno de los instrumentos que maror 
apoyo puede darle ;& esta UltÍMi ... la 3Uditor1~ 
ad•iniltr.ativa, la cual actu.;i. "n bue a que siemp1-.? .,:<i;te 
tJna meJt:it" forma de hacer l4s -:oti•~, 111nfoc•nd•:;,¡., ii~m~r-i sc.br~ 

l.ts ca•JHS y no s.;.bre los <11f~do•. 

3.- Para la auditoria ad•ini1trati11a no exi1te ta111año de 
entidades, ni fecha1 e1pecifica1 d• inicio o terminación; 
P'J"d• hacerse en una áre.a o a Ja entidad en su conjunto dado 
que •n for111a integral, C011Prende el examen y evalu.ación de Ja 
diná111ica de su •d•inistr•ción, es d"cir, d• 1u proc•so 
adminhtrat ivo. 

4.- Al referirnos a una auditoria financiera u operacional, 
estamos hablando de un• auditori•- P•rle, que junto con otro 
tipo d<! •xámenes co11•litu1e11 la auditoria-todo qu<! es la 
auditoria ad111ini1trati11a. 

5,- Por las caraderhticas y a111plitud que ti""" la •uditorla 
administrativa, se conslder• como una actividad 
m•Jltidisciplinarla 1 otl pt··~f'!sion;il m4; i<:Mnoto para •j.,rce1· 
la dir4cción 1 coordinación de los di f•r,.nt•n •UP>!d 11 hlu 
que en •lla intervio!nen, .is et •:ontado.- p<iblico por lo• 
•trib•Jto'I qu• reun,. con 1u Pt"'fP'>radón acad4•ica 'liot111Pr• 
c•Jand•o •Utfn fortalecido• •:oll """~'· i•n•: la •mPr4'1llri al 
estudios coaplementarios. No i111Porla l• forMa •n que se 
encu>tntr• contr11tadc por la "ntld,¡d, •• d•dr, pu•de Hr cot10 
conl•dor páblico dependiente en su calidad de •uditor int.irno 
o indePi!Adi9nt-? O:O•:Jmo auditor ~:d>?rno. 

6.- Toda la actividad p1·<>f•Bional d•b" .,;t.¡t· otn111arcada en un 
conjunto d• requisitos que garanticen la calidad de 1us 
r•1ullado1. La'I nor .. 1 de auditor(• publicadas por la 
Coahi•:;n d., Normu y Proco1di111ient•H dotl lroslit•Jlo 114xlcan•, de 
Conhd•:•r,.• Pr1blicr.. .. 4. C., d•b•n '"'" lH q1Je riJan l.a 
actuar.ion d• lodo aqu•l qu• realic• trabajos de auditoria 
administrativa •un cuando no sira •:onhdor público, t<>Mand<• de 
el l •s lo> gen•t>"al y ., t inii ntnd.:. k· pad ic•Jlar qu• H ref i•r• a 
la auditoria de estado• f inanci•ro1. 
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7.- El control Interno con1tltuy~ P•rt• fund•ment•l del control 
•d•lnlstr•tlvo ' representa •1 eslabón de enlace entre la 
auditoria financiera, aper•clon•l y la •dmlni1tr•tiv•. 

8.- El Proceso •dmini•tr•livo cón•lituye por 11 ai1110 la ••• 
v•llos• h•rr•alenta con que cu•nt• el •uditor •d•lnl1tr•t.fvo, 
porque ••re• l• secuencia I01ic• • ••luir en el •Mallen d• un• 
•ntid•d1 •de••• de que Mediante •1 •K•men del cumplimiento 
de los principios y ob1erv•nci• de las car•cterlstica1 
1ener•le1 ' e1pecU le•• de c•d• uno de 101 eleaent•)I qoje 
conforaan l•s f •1e1 que lo inte1r•n, se con1l1ue tener los 
eleaento1 de Juicio nece1•rlo1 P•r• conoc•rl•, ev•lu•rl• ' 
proMOver l• eflclenci• y efic•cia •dalnistrativ•. 

9.- Por 1u1 c•r•cterf1tlc•1 e iaport•nci•, I• lntevr•cidn "debe 
con1lder•r1• coao un• '••~ Independiente del proceso 
•d•inl1tr•tlvo. El proceso de Inducción d•I ~l•m~ntó hum•no 
debe constituir en I•• entidad•• ••xlc•n•t un• pr6ctic• cad• 
vez •'• utilizada, por los benef iclos que prQPorclon•. 

JO.- Alln cuando hoy en dl• •• h•ce uso del tfralno "•uditorta 
inh1r·•I" tite no •• m61 que un sinónimo de •·~ditorla 
adalnislr•tiv•. 
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