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INTRODUCCION

En el sistema econémico de cualquier pafs, la empresa es considerada Ia célula bisica de
éste, ya que toda la actividad econémica estd canalizada por medio de este organismo, e}
cual depende directamente de las decisiones administrativas; debido a ésto y al desarrollo
de la tecnologfa, la empresa ha evolucionado notablemente, por lo que hoy en dfa existe la
necesidad de considerar una serie de factores que en otros tiempos eran irrelevantes,

En la actualidad, las empresas que buscan la excelencia en su desempeiio deberdn de
conocer y evaluar diversas alternativas, para estricturar una base adecuada para la toma

de decisiones.

Entre las diversas herramientas con las que puede contar una empresa se encuentra ia
auditorfa, la cual en su concepto mas simple se inicia en el momento en que una persona
revisa Jo que ha llevado a cabo y se cuestiona si ademds de estar bien hecho, lo ha
realizado de la mejor forma. Cuando es revisado por otras personas adquiere un cardcter
de evaluacién; ante la complejidad de las empresas es conveniente que se lleve a cabo una
evaluacién constructiva por agentes externos que expresen una opinién objetiva sobre Ia
situacién que presenta la empresa y que ademds propongan alternativas de mejora.

En nuestro pafs es muy comiin la prictica de la auditoria a Jos estados financieros, la cual
se centra en el andlisis de los recursos materiales con que cuenta una organizacién; sin
embargo, los recursos humanos de la empresa requieren otro tipo de auditorfa.

Dentro de los diferentes tipos que existen de auditorfa destaca la auditorfa administrativa;
la cual busca evaluvar el proceso administrativo sobre ¢l cual gira la empresa, para
determinar irregularidades y plantear soluciones; ya que ésta proporciona una opinién
profesional e independiente de dicho proceso, producto de estudios y evaluaciones,



" La auditorfa administrativa no ha tenido gran aceptacién dentro del medio empresarial,
debido a que se considera que ésta no proporciona beneficios tangibles y reales a la
organizacién, ademds de que implica una evaluacién del desempefio de los dirigentes y de
su estilo de direccién, asf como de los resuitados obtenidos ( lo cual no es siempre bien
aceptado por los directivos).

Como consecuencia del tratado de libre comercio, en el que México participard, es
inevitable que hoy en dia las empresas busquen Ja cficiencia y productividad que les
permita alcanzar 1a competitividad a nivel internacional. Es por ello que las empresas
deben buscar nuevos caminos y superar los procesos actuales para llegar a otros mejores,
optimizando los recursos humanos y materiales. Este es el momento en el que se debe
impulsar a la auditor{a administrativa como una herramienta eficaz de control, previsién y
mejora. '

Es nuestro interés dentro del presente estudio, proporcionar elementos suficientes para
que el empresario considere la prictica de la auditorfa administrativa como una
herramienta Gtil para alcanzar la excelencia de la empresa; es por ello que proponemos un
programa de auditorfa administrativa, por medio del cual se busca determinar los
diferentes elementos que integran el proceso administrativo, asf como, los pasos 14gicos a
seguir en dicha auditoria.

Para llegar a estructurar este programa de auditorfa administrativa, en primer Jugar se
llev6 a cabo un breve estudio del proceso administrativo, con el objeto de tener una visién
general de los clementos que integran dicho proceso; el siguiente paso consistié en el
andlisis de la auditorfa administrativa.

Consideramos que el programa propuesto presenta la posibilidad de realizar una auditoria
inegral, ya que muestra al proceso administrativo considerado en su conjunto, Desde
nuestro punto de vista, este andlisis proporcionard a la empresa una vision secuencial de
dicho proceso, lo que permite determinar la causalidad, importancia y efecto de cada una
de las actividades que integran el mismo, y determinar, también alternativas y soluciones
consideradas en conjunto. Sin embargo este programa no excluye la posibilidad de llevar
a cabo la auditoria administrativa sélo a uno de los elementos que conforman el proceso.



Es indudable que las aliernativas propuestas por este tipo de auditorfa no ofrecen
resultados inmediatos; pero sf a largo plazo, ya que por medio de ésta se puede alcanzar
una mayor eficiencia dentro de cada parte que integra la organizacién; lo que en el futuro
traerd como consecuencia una mayor productividad en 1a operacidn de Iz empresi.

Es nuestro interés aplicar ¢! programa de auditoria administrativoe propuesto a una
empresa de la industriu editorial, en su drea de ventas, la cual representa una de las dreas
decisivas dentro de cualquier organizacién, Por medio de este caso prictico queremos
ejemplificar cémo ¢l correcto establecimiento de objetivos, procedimientos,
comunicaciones, sistemas, estructura organizacional, etc.; llevard a la empresa a un
Gptimo desempefio de sus uctividades y a la consecucidn de las metas cstablecidas,

En sfntesis, este trabajo establece una gufa prictica para que las empresas, consideren la
importancia de la auditorfa administrativa, por las ventajas gue pueden obiencr para la
organizacién; ya que el mejoramiento de la estructura administrativa a largo plazo se
convierte en cficiencia de operacién; lo que permite a la empresa obtener mayores

beneficios econdmicos.



CAIITULO 1

PROCESO ADMINISTRATIVO

1.1 ADMINISTRACION

Cuando utilizamos el t$rmino administracidn nos referimos al proceso de llevar a cabo las
actividades eficientemente con personas y por medio de elas. Este proceso representa las
funciones y actividades primarias del administrador, las cuales se clusifican en
plancucién, organizacidn, integracidn, direceidn y control, )

A continuacidn citamos el concepto de adiministracidn segiin el autor James A.F. Stoner:

"Es el proceso de plancar, organizar, integrar, dirigir y controlar los eslverzos de

los micmbros de la organizacién y de aplicar Jos demds recursos de ella para
alcanzar las metas estblecidus,”

Para nosotros la administracién es un proceso, dentro del cual todos los directivos
gerentes 0 empresarios. apoyindose en sus habilidades o aptitudes, realizan ciertas
actividudes interrelacionadas con el fin de logray las metas deseadas, previamente
establecidas o determinadas por Ja organizacion.

La administracién consiste ¢n divigir y coordinar los recursos materiales y humanos; ya
que la acertada interrelacidn de dichos recursos llevard o la empresa a alcanzar de forma

eficiente ef propdsito para el cual fue creada.

La direccién se encarga de determinar las reglas y normas con las que debe de actuar el
personal de la organizacidn; es decir, es la guia que lleva 2 la empresa por el cumino
adecuado para Jograr ¢l fin de esta,



Pndcmm dccxr. que fa hn.lhdud dc. Ia duu On'es ln d» anolvcr a loda la organizacidn, es
1a fucrza vital que enlaza tados los c.l;memm dz.l pmccm administrativo y comprende lo
fsngmcme.

+. .Coordinar recursos humanos, materiales y financieros para el logro efectivo y
eficicnte de Ios abjetivos organizacionales,

* Relacionar a la organizacién con su medio ambicnte externo y responder a las
necesidades de la sociedad, proporcionindele bicnes y servicios .

*  Desarrollar un clima organizacional en el que el individuo, pueda alcanzar sus fines

individuales y colectivos,

*  Desempefiar ciertas funciones espeefticas como determinar objetivos, planear, asignar

TeCursos, organizar, instrumentar y controlar,

Por lo tanto, el objeto de que exista la administracion, es para que por medio de ella se
lleven a cabo las etapas del proceso administrativo y se utilizen los recursos necesarios
para aleanzar las metas formuladas, dichas etapas son las siguientes:

a) Plancacién.

b} Organizacion.

c) Integracitn,

d) Direccidn.

¢) Control.

o



. ADMINISTRACION

ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

l

PLANEACION

I

ORGANIZACION

INTEGRACION

l

DIRECCION

CONTROL

METAS




1.2 PLANEACION

Este concepto ha sido definido por diversos autores de los cuales citaremos a:
Harold Koontz.

“Es la funcién de un gerente que implica una seleccién entre diversas alternativas
de los objetivos, paliticas, procedimientos y programas, es la toma de decisiones
afectando el curso del futuro de una cmpresa o de un departamento.”

Stephen P. Robbins.

"Es el proceso de determinar objetivos y definir la mejor manera de alcanzarlos.
Se ocupa de los medios (cémo debe hacer) y de los fines (qué es lo que se ticne
que hacer).” :

Luther Gulick.

"Es la tarea de trazar la lineas generales de las cosas que deben ser hechas y los
métodos para hacerlas, con €l fin de alcanzar los objetivos de la empresa.”

Planeaci6n la entendemos como un proceso intelectual inherente al hombre, es una
actividad que nos permite determinar el futuro de la empresa. En la actualidad en ¢} campo
de los negocios, la planeaci6n es una actividad indispensable para cualquier empresa,

Esta es la primera etapa del proceso administrativo, cualquier entidad sea cual sea su
tamafio o estructura debe establecer sus planes; ya que por medio de estos podrd cumplir
con Ja meta para la cual fue creada.

El planear es hacer que sucedan las cosas que de otro modo no hubieran ocurrido, es
una eleccién del camino mas adecuado, asi como fas acciones para conseguir las metas
establecidas. Es por ello que implica una toma de decisiones, ya que es necesario escoger
entre las diferentes posibilidades que se presentan.



Por medio de Ia planeaci6n se establecen Jos recursos materiales y personal necesario para
desarrollar las diferentes actividades para lograr los objetivos establecidos.

Es indiscutible que al establecer los planes se tiene el riesgo de {a incertidumbre, se puede
predecir lo que va a suceder en el futuro pero no se puede precisar; es por ello que la
flexibilidad debe ser una de las premisas sobre las que se formulen los planes.

La planeacién se debe realizar para toda la empresa y para cada uno de los departarnentos
o secciones de ella, ésta se desarrolla mediante la seleccién de objetivos, polfticas,
procedimientos y programas.

Objetivos

E! establecimiento de objetivos se presenta desde la creacién misma de la empresa, ésta
nace para alcanzar un fin, es decir, ya ticne un objetivo establecido, en el coal estd
expresado el destino de la organizacién. De acuerdo con Isaac Guzmdn Valdivia:"los
objetivos expresan los fines hacia los cuales debe dirigirse la accién de grupo, son metas
que el director se propone alcanzar y a las cuales deben llegar los dirigidos.”

El objetivo principal de una empresa puede ser de tipo social, econémico, tecnolégico,
etc,, para lograrlo se debe contar con la participacién de toda la organizacién. A la vez,
que cada parte de la organizacién debe tener sus objetivos propios que no se contraponen
con el principal, sino que se complementan para que cada parte de la empresa contribuya
a lograr el fin de ésta.

Es importante destacar que los objetivos deben satisfacer a fa organizacién y a los
individuos que forman parte de ella.

Con base en lo anterior se desprende que existen diversos objetivos dentro de una misma
entidad, los cuales se encuentran jerarquizados en funcién de su amplitud y serdn
establecidos por los altos funcionarios de cada jerarquia.



1.-Objetivo
principal o misién
2.- Objetivos generales
3.- Objetivos de las gerencias
4.-" Objetivos de las divisiones
5.- Objetivos de los departamentos
6.- Objetivos de los integrantes de la empresa

Politicas

Una vez que se han establecido los objetivos de la organizacién se deben formular las
politicas que ayuden a la realizacién de dichos objetivos. Las politicas de acuerdo con
Isaac Guzmdn Valdivia son: "normas generales que sirven de gufa al pensamiento y
acci6n de los integrantes del grupo. En las politicas estd el criterio de Ja direccidn, indican
el modo de actuar. Instruyen a los subordinados sobre el cémo se han de llevar a cabo, en
términos muy amplios y generales de su actuacién.”

Las polfticas son necesarias en toda organizacidn, ya gue éste es el medio que utilizan los
dirigentes para dar a conocer los lineamientos sobre los cuales trabajardn los individuos,
representan una gufa que permite la tomau de decisiones.

Las polfticas se dividen en:

* Generales: son aquéllas que se formulan para toda la organizacién, y son
elaboradas por la alta administracién.

. Particulares: son las formuladas para un drea, departamento o funcién, son
elaboradas por los funcionarios de dichos departamentos y se deben
subordinar a las generales.



Es importante que las politicas se encuentren dentro del manual de organizacién, en forma
clara y precisa, que sean revisadas y actualizadas con cierta periodicidad para garantizar
su vigencia, en esta revisién se debe detectar costumbres que el personal, por la prictica
cotidiana considere politicas y que puedan ir en contra del pensamicnto de la
organizacién.

Al establecer las politicas es importante considerar:

* Que las politicas correspondan a los objetivos de la organizacidn.

*  Que se redacten en forma clara y comprensible.

¢ Que formen parte de] manual de organizacién.

*  Que las politicas generales se dividan en cada nivel.

*  Que Jos miembros de la organizacién participen en su formulacién.

Procedimientos

Los procedimientos representan la separacion funcional de cada acto administrativo, son
planes que sefialan la secuencia de operaciones, especifican cudndo y cémo se ejecutard
cada operacién de la entidad; el procedimiento de acuerdo con Charles Wonkel "ofrece un
conjunto de instrucciones pormenorizadas para ejecutar una serie de acciones que incurren
a menudo o periédicamente.”

Los procedimientos se integran a partir de una serie de reglas, las cuales son acciones
especificas a realizar en delerminadas situaciones. Por medio de éstas se eliminan las
decisiones, es decir, que los miembros de la organizacién deben cumplirlas

expresamente.

Los procedimientos deben de estar contenidos en ¢ manual de organizaci6n, para lo cual
es de mucha utilidad utilizar gréficas de los flujos de labores y la distribuci6n del trabajo.



Programas

Los programas son la ctapa de plancacion mas completa, es aquf donde se concentran los
objetivos, politicas y procedimientos y a su ‘vez éstos delerminardn cuales son los
recursos materiales, humanos y teenoldgicos que necesitard la organizacién para alcanzar
las metas fijadas.

De acuerdo con James A. F. Stoner, “El programa comprende un grupo relativamente
extenso de actividades y muestra: a) los pasos principales gue se requieren para conseguir

un objetivo, b) li unidad o miembro de la organizacién encargada de cada paso, c) la

orden ¥ sincronizacién de cada paso.

El programa se acompafia de un presupuesto o conjunto de presupuestos de las

actividades requeridas.”
Los programas se dividen en:
¢ Generales: que son los elaborados para toda la empresa.

*  Particulares: gue son claborados por un departamento o dreas deteiminadas

pueden ser a corto, mediano o largo plazo.

Los programas deben ir acompaiiados de un presupuesto, que es un programa numérico
que establece cuales serdn los recursos financieros a wilizar, en ellos se fija la asignacién
de recursos, se determinan Jos ingresos que van a redituar y los gastos que se

ocasionarin.

A su vez los presupucsios son un importante elemento de control dentro de la
organizacién,



1.3 ORGANIZACION

En primer término. definiremos el concepto de organizacién de acuerdo con diversos
autores:

Ernest Dale,

"La organizacién es el proceso de definir y agrupar lus actividades de la empresa
de tal manera gue puedan asignarse Idgicamente y ejecutarse efectivamente”.

Fabidn Martinez Villegas.

"La organizacidn, como segunda fase del proceso administrativo puede definirse
como la agrupacion de las actividades necesarias para lievar a cabo los planes,
asignando la autoridad y responsabilidad a quicnes tienen a su cargo la ejecucidén
de dichas actividades. La organizacién deline las relaciones que logran la cohesién

entre todos lus esfuerzos endientes al logro de los objetivas®.
Harold Koonrz.

"La organizacidn es Ia actividad que consiste en la agrupacion de las actividades
necesarius pura el cumplimiento de los objetivos, la asignacién de cada
agrupamiento & un administrador junto con Ia autoridad indispensable para

supervisarla”.

Conceptualizamos a In organizacién como la actividad que consiste en detallar 1odo el

trabajo y tarcas necesarias para alcanzar Jas metas de o organizicién. asf como la division
de la carga de trabajo en actividades que puedan ser ejecutadas en forma ldgica por una
persona 0 un grupo de personas. asi como delinir relaciones jerdrquicas, funciones y
obligaciones,

Existen dos clases de organizacion:



a) Laorganizacién formal, la cual se refiere a la estructura de puestos que existe en las
empresas; ésta debe ser flexible y debe permitir el uso del criterio con el fin de dar
lugar a los cambios y buscar el cumplimiento de los objetivos a través de la actividad
en grupo.

b) La organizacién informal, se refiere a las relaciones personales que no estdn

establecidas en la organizacién formal. Podemos decir que la organizacion informal

nace espontdneamente a medida que las personas se relacionan entre si y contribuye at
alcance de los resultados conjuntos de Ja organizacién formal,

=

Congcluimos que el proceso de organizar es llevar a cabo el discfio de una estructura
adecuada a las necesidades de la empresa, mediante la determinacidn y asignacién de
tareas o actividades requeridas para lograr los objetivos preestablecidos.

El estudio de la organizacién nos lleva a definir tres puntos los cuales estdn relacionados y
que con frecuencia se confunden. Estos son organizar, estructura de la organizacién y
disefio de la misma.

a) Organizar

Es una de las funciones de la administracién, la cual se ocupa de escoger qué tareas deben
realizarse, quiénes las tienen que hacer, cémo deben de agruparse, quién reporta a quién y
dénde deben de tomarse las decisiones.

En la funcién de planeacién fijamos objetivos y después formulamos una estrategia y un
conjunto de planes para alcanzar los objetivos. Para el logro de estos objetivos
requerimos de las personas, a las cuales se les debe asignar tareas, éstas deben ser
coordinadas, ademds de que se deben disefiar puestos especificos para obtener alta
productividad y satisfaccién de los integrantes de la organizacién,

13



b) Estructura de la organizacidn

Es aqui donde se determina cuales son las actividades a realizar, asf como
responsabilidades de cada individuo; su ohjetivo es eliminar cualquier obsticulo al que se
enfrente el desempeiio y proporcionar sistemas de comunicacitn y de toma de decisiones
que reflejen y respalden los objetivos de Ja empresa.

La estructura de la organizacion puede dividirse en tres partes: -

¢ Complejidad: esta considera cudnta diferenciaci6n hay en la organizacién. Entre mds
divisién del wabajo, mds diffcil serd coordinar a la gente y sus actividades.

* Formalizacién: es ¢l grado en que una organizacién descansa en reglas y
procedimientos para dirigir el comporamicnto de los empleados.

¢  Centralizacién: considera el nivel donde reside In sutoridad en la 1oma de decisiones.
Hay organizaciones que se consideran muy centralizadas ya que los altos gjccutivos
son los Unicos que determinan las acciones u seguir y otras son de poca
centralizacién, cesto se conoce como descentralizacidn, donde las decisiones se
delegan a niveles mas hajos.

¢) Disefic de la organizacion

Cuando los administradores construyen o cambian una estructura de organizacién, se
involucran con el discfio de Ia organizacién; cuando nos referimos a los administradores
tomando decisiones estructurales (por ejemplo ;a qué nivel deben tomarse decisiones o en
qué medida establecemos reglas a seguir por los empleados?) nos estamos refiriendo al
disefio de la organizacidn.

El disefio de la organizacion es una funcién que va mis alld de organizar e incluye el

disefio de puestos, la creaci6n de relacién de awtoridad y la provisién de recursos
humanos para la organizacion, cs aqui donde nace la:

14



Departamentalizacién:

* Consiste en dividir y combinar en forma coherente las actividades a realizar dentro de
la empresa, esto trae como resultado el disefio de estructuras ldgicas de departamentos
y subunidades.

Existen tres maneras en que pueden estructurarse formalmente los departamentos:

a) Organizaci6n por funcién: en la cual se reunen todos los que realizan una actividad o
varias actividades relacionadas entre si.

b) Organizacidn por divisién: aquf se reunen en una unidad de trabajo a todos aquellos

<

que intervienen en la generacién y mercadotecnia de un producto.

¢) Organizacién matricial: aquf se combinan las ventajas de la organizacién por funcidn y
division.

El disefio de la organizacién se puede graficar de tal forma que muestre las funciones,
departamentos o posiciones de la organizacién, y c6mo se encuentran relacionados; a esta
grifica se le conoce como organigrama. Los organigramas muestran Ja divisién del
trabajo y el tipo de trabajo que se ejecuta; asf como los niveles gerenciales, cadena de
mando, canales oficiales de comunicaci6n y también proporciona un panorama general
de la estructura de la empresa.

Para poder llevar a cabo el disciio de la organizacién es necesario tomar en cuenta los
principios que a continuacién mencionamos:

Unidad de mando

Este principio argumenta que un subordinado debe tener uno y s6lo un superior ante el
cual es directamente responsable. Si a un individuo se le exige obedecer a dos o mis, se
encontrard con érdenes e instrucciones contradictorias y por consecuencia no cumplird
con ellas satisfactoriamente.



Consideramos que entre mds completa sea la relacién entre un subordinado y su jefe,
habrd menos problemas por instruceiones contlictivas y habrd una mayor responsabilidad
para la oblencion de los resultados establecidos.

Tramo de control

Puede definirse simplemente como el nimero de subordinados que reportan directamente
a un gerente. Considerumos que existen dos ruzones principales por las cuales la eleccion
del tramo de control apropiado es importante:

En primer Jugar, ¢l tramo de control puede afectar a una utilizacion eficiente de los
gerentes y el buen desempedio de los subordinados. Un ramo demasiado extenso puede
significar que los gerentes estén abarcando demasiado y que sus subordinados estén
recibiendo muy poca arfentacién y control.

En segundo lugs
la estructura de ésta: ya gue los tramos pequeiios producen estructuras organizacionales

+ hay una relacian entre ¢l ramo de conuol a través de Ly organizacion y

altas, con muchos niveles de supervision entre la alta gerencia y Jos niveles mis bajos; los
tramos grandes, signilican menos niveles gerenciales entre la parte superior de la jerarquia
y la parte inferior.

Ambas estructuras influyen en la eficucia de los gerentes en cualquier nivel.

Delegacion de sutoridad

Es el proceso en virtud del cual los gerentes asignan tareas, antoridad y responsabilidad
para llevarlas a cabo, La delegacitn se usa para describir la asignacién personal de
deberes por parte de un gerente a sus subordinados.

El ideal es una delegacion completa, donde se asignan todas las lareas necesarias para
lograr objetivos. Cabe aclurar que al delegar la responsabilidad no se liberan de ella; por el
contrario se ampliy la cadena de responsabilidad pary incluir otro eslahén,



Divisién del trabajo

Esto significa que el trabajo se divide en varios pasos con su consecuente asignacién de
responsabilidad de ser completados por personal especificos. En esencia, os individuos
se especializan en hacer parte de una actividad en vez de hacer la actividad completa,

La divisién del trabajo hace un uso eficiente de la variedad de habilidades que tienen los
trabajadores, ademds de que permite lograr la especializacion.



1.4 INTEGRACION

Este concepto ha sido delinido por diversos autores de los cuales citaremos algunas
definiciones:

Harold Koonrz.

“La integracion es 1a funcién que se encarga de cubrir y mantener cuhiertos los
puestos de la estructura establecida por la organizacién, fijar los requisitos de la
labor por desempefiar, llevar a cabo el inventario, el reclutamiento, la evaluacién y
Ta seleccidn de los candidatos para los puestos; fijar los niveles de remuneracion y
capacitar o desarroliar, tanto a los aspirantes como a los titulares de los puestos
para que desempeiien sus lahores con efectividad.”

Isaac Guzmdn Valdivia,

"La imegracidn se entiende como la contratacién, incorporacion y desarrollo del
personal. sea este operativa, ejecutivo, 1éenico o de direccidn, segiin lo requieran

los rabajos gue en la empresa se han de reatiy
Luther Gulick.

“La imegracién se refiere al proceso gencrado por presiones pravenientes del

ambiente global de la organizaciénen el sentido de alcanzar unidad de esfuerzos y

coordinacidn entre los diversos departamentos (o subsistemas)”,

ion, cvaluacion y desarrollo del

Nosotros definimos integracion como Ia adecuada sel
personal para cumplir con  las funciones especificas dentro de una estructura

organizacional,

Es necesario considerar en Ia integracion fuctores internos de la empiesa, como lo son las
polfticas del personal, ¢l ambiene organizacional y ¢l sistema de remuneracicén y premios,
ademds de los factores externos con Jos cuales Lo empresa tiene vinculos muy fuertes.



Es decir, esta es 1a funcién que se encarga de proveer al personal necesario en base a la
estructura organizacional disefiada, para asegurar que la empresa opere en forma
competente. As{ mismo Ia integracién busca que el personal que labora dentro de Ia
empresa se desarrolle en un ambiente arménico y a su vez propiciar el aicance de las
metas individuales.

Una vez determinada la necesidad de personal, se procederd a reclutar candidatos, que
estén calificados para cubrir los puestos de Ia organizacion; a esta actividad se le conoce

como:
Seleccién

La seleccién consiste en elegir entre los candidatos a los m4s apropiados, para colocar en
los puestos a las personas que puedan hacer mejor uso de sus aptitudes, recibir
capacitacién y con esto lograr un desarrollo tanto personal como profesional.

Encontramos siete pasos en el proceso de seleccidn, los cuales se describen a
continuacién:

¢ Recepcién de solicitudes: es aqui donde se retine la informacién general del
candidato, como es nombre, direccidn, nimero telefénico, edad, escolaridad,
experiencia laboral, registro federal de contribuyente, mimero de afiliacién al IMSS,
etc.; sin embargo la solicitud no proporciona informacidn suficiente para seleccionar
al personal.

* Prucbas Escritas: el objetivo principal de éstas es la de obtener datos acerca de los
candidatos al puesto, para tener herramientzs de apoyo que determinen las
probabilidades de éxito de los solicitantes

Dentro de estas pruebas encontramos las siguientes:
- Pruebas de Inteligencia: se utilizan para medir Ia capacidad y velocidad mental,

asf como la capacidad para hacer frente a situaciones problemdticas y
complejas.



«  Prucbas de Aptitudes y Habilidades: se aplican para conocer las aptitudes
existentes y la capacidad para adquirirlas.

- Pruebas de Vocacién: nos ayuda a encontrar el trabajo mds apropiado para
cada uno de los candidatos.

- - Pruebas de Personalidad: ayudan a describir las caracterfsticas personales de
fos candidatos y Ia forma de relacionarse con los demds.

* Entrevistas de seleccién: su objetivo es complementar la informacién contenida en la
solicitud y los resultados dé las pruebas aplicadas.

* Comprobacién de referencias y antecedentes: es aqui donde verifican los datos
contenidos en la solicitud y las referencins.
L]
» Evaluacién médica: hay ciertos puestos que exigen requerimientos fisicos especificos,
es por ello que el examen fisico resulta imprescindible.

* Entrevista: una manera de mejorar el proceso de seleccién es el de llevar a cabo una.
serie de entrevistas, con diferentes miembros de la empresa, ésto con el fin de
comparar diferentes puntos de vista acerca de la solicitud y de las pruebas efectuadas
al candidato.

Ademds de que es otra forma de recabar informucién adicional que servird de base
para la persona responsable de tomar la decisién final,

¢ Decisidn de contratacién: es la etapa final del proceso de seleccién y es aqui cuando se
toma la decision de elegir entre los candidatos al que ocupari el puesto y efectuar la
contratacion.

Induccién

La induccién es el proceso por medio del cual se introduce al personal de nueva ingreso

en la organizacién, esta etapa se inicia en el momento en que una persona es contratada y
se desarrolla en distintas fases, las cuales se describen a continuacién:
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Se inicia cuando el individuo es formalmente contratado, el departamento de personal
debers explicarle todo lo relativo a su contrato de trabajo, se le indicard su horario,
sueldo, prestaciones, aumentos de sueldos, fechas y formas de pago, etc..

Por su parte ¢l nuevo empleado entregard toda la documentacién que requicra la
empresa tales como el alta del seguro social, copia del registro federal de causantes,
acta de nacimiento, carta de recomendacién, etc.

La introduccién general del empleado es una etapa que seguird siendo conducida por
el departamento de personal, éste se encargard de darle a conocer brevemente la
historia de la empresa y de su entorno, con lo cual, conocerd los antecedentes de la
organizacién, a que se dedica, como funciona y después se le hablard del entorno
particular que ya incluye datos especificos sobre el propdsito o misién de la misma, se
le proporcionard el manual de organizacién para que conozca los objetivos de la
empresa y como los alcanza,

Es importante que el personal conozca la ideologfa de 1a empresa a través de sus
politicas, para que se vaya familiarizando con el organigrama y que ubigue su
posicién dentro de éste.

Un recorrido por la empresa permitird al nuevo empleado conocer ¢cémo y ddnde se
desarrollan Jas diferentes actividades y los lugares que éste deberd usar con frecuencia
(comedor, caja, sanitarios, etc.) dicha visita debe concluir en el departamento en el
que trabajard y con la presentacién de su jefe inmediato.

El jefe inmediato realiza la presentacion con los compaiieros y jefes superiores, asf
como la descripcidn de las tareas que desarrollard y le proporciona sus herramientas
de trabajo.

En la dltima ctapa el nuevo empleado sostiene una amplia pldtica con su jefe
inmediato, el cual se encargard de explicarle cuales son sus funciones, los
procedimientos para llevarlas a cabo (se le proporcionard el manval de
procedimientos), también se le explicard el funcionamiento del departamento en
general, asi como los objetivos y politicas dc este.



Es conveniente gue en esta entrevista se establezea que es lo que se espera deélen la
organizacion, cuales son los planes de capacitacion, sus expectativas de desarrollo y
cémo serd medido su desempefio dentro de la empresa,

Capacitacién y Desarrollo

Dentro de toda empresa debe existir Ia capacitacién y el desarrollo del personal, ya que
&stos son los medios con que cuenta una empresa para oblener un crecimiento inegral. Es
comuin pensar gue estas actividades solo proporcionan un gasto a la organizacién y
pérdida de tiempo al personal, ya que dste debe dejar de efectuar sus actividades para
dedicarse a la capacitacion, por 1o gue la empresa no obtiene nada a cambio, pero la
realidad es que la primera beneficiada, es Ja organizacion misma, gue al wener un personal

mejor calificado obtiene mayores beneficios.

Es comin que el estudio de la integracién nos lleve a conlundir entre capacitacién,

adiestramiento y desarrollo, incluso que se liegue a pensar que son lo mismo, a

continuacién cituremos las definiciones de cada uno de ellos, de acuerdo con diversos

autores, para aclirar estos términos:

a) Adiestramiento

Isaae Guzmdn Valdivia,
"Se enticnde como la habilidad o destreza adquirida, por regla general, en el
trabajo preponderamemente fisico. Desde este punto de vista el adiestramiento se
imparte 2 los empleados de menor ciategoria v a los ohreros en la utilizacién y
manejo de maguinaria y eguipo.”

b) Capacitacién

Alonse Siliceo .

"Consistc en una actividad plancada hasada en necesidades reales de una empresa .
orientada hacia un.cambio en los conacimienios; habilidades y actitudes del colaborador.”

18]
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¢) Desarrollo
Isaac Guzmdn Valdivia .

"Significa el progreso integral del hombre y consiguientemente, el lortalecimicnto de la
voluntad, la disciplina, el cardeter y la adquisicidn de todas las habilidades que son
requeridas para el desarrollo de los ejecutivos incluyendo a  aquellos que tienen la
jerarquia en la organizacidn de las empresas.”

En cuanto a la capacitacién y adicstramiento podemos agregar que éstas siempre van
encaminadas a mejorar Ia calidad del personal en su wabajo, es decir, enseiiaries nuevas
técnicas o proporcionarles nuevos conocimicntos para gue ejecuten sus actividades, En
cuanto al desarrollo, dste no siempre va divigido al rahajo gue las personas ejecutan, sino
afas actividades que les agradan y que los ayudan a elevar su calidad de seres humanos.

Es necesario que en las empresas se elaboren planes especificos de capacitacién,
adiestramiento y desarrollo para que se cumplan con los objetivos de proporcionarlos y
no solo se consideren como cursos aislados que no conducen a nada. '

|8 ]
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1.5 DIRECCION

Este término ha sido definido por diversos autores de los cuales citiremos a:
Stephen P. Robbins.

"La direccitn describe como los administradores dirigen e influencian a los
subordinados. haciendo que otros cfectien las tarcas esenciales. Crean la
atméstera adecuada y de ese modo ayudun i los subordinados a dar su mayor

esfuerzo”.
Harold Kaontz.

“La funcién administrativa de direccién se define como ¢l proceso de influir sobre
las personas pura que realicen en forma entusiasta el logro de las metas de la

organizacién.”
Fabidan Martinez Villegas.

“Consiste en hacer que os subordinados logren los objetivos que se han fijado,
de acuerdo, claro estd a los planes formulados mediante la estructora orgdnica que
se diseid.”

Con base en lo anterior, podemos decir que fa direecion comprende el hacer que los
clementos humanos hagan Jo que ticnen que hacer, para cumplir con sus {ines y los de fa
empresa, es indiscutible que es ki ctapa del proceso administrative mas delicada ya que en
esta fase se debe saber impulsar a las personas a desarrollar sus actividades en forma

eficicnte.

El proceso de direccidn es la parte central de Ja udministracidn, son tan similares que en
algunos casos se Hegan a considerar coma sindnimos, sin embargo Ia direceién no podrfa
actuar si no contara con los otros clementos del proceso administrativo.



El dirigir significa impulsar a los demds, sin cmbargo esta labor no se puede realizar sin
tomar en cuenta a los que serdn dirigidos, ¢s por ello que los dirigentes deben tener
ciertos conocimientos de la naturaleza humana y su comportamiento, asf como la
individualidad y personalidad de cada uno,

En el proceso de direccién podemos identificar varios elementos:
Autoridad

En toda organizaci6n es necesario que exista una autoridad, ésta se origina de la necesidad
que tienen los individuos de organizarse y que dentro de esta organizacién exista quien
ejerza el mando y control.

Por el ejercicio de esta capacidad se debe conseguir que cada persona cjecute
adecuadamente la actividad que le corresponde; 1a mejor manera de conseguirlo estd
descrita en el principio de unidad de mando, sobre este Harold Koontz nos dice que:
"conforme mds completas sean las relaciones de dependencia de una persona con un solo
superior, menos serdn los problemas de conflictos e instrucciones y mayor el sentimiento
de responsabilidad personal por los resultados.”

Dentro del ejercicio de la autoridad es importante identificar dos elementos: el liderazgo y
la motivacién, la primera va encaminada a Ia personalidad del lider y su estilo de direccién
y la segunda a como Jo hace con sus dirigidos.

Nosotros hemos definido liderazgo como la influencia o proceso de influir sobre las
personas para que intenten con buena disposicién y entusiasmo lograr Jas metas del
grupo.

Mucho se ha escrito acerca de las cualidades que debe tener un buen lider, tales como
confianza, fuerza de voluntad y capacidad intelectual entre otras, sin embargo el poseer
todas estas cualidades no garantizan el éxito del Ifder, asf como tampoco la ausencia de
una de ellas disminuye su calidad como tal.
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Es diffcil evaluar a un lider, ya que ne solo se trata de medir cualidades o defectos y en
que grado los tiene, para que por medio de un cilculo matemdtico obtenga una calificacién
que lo certitique como hueno o malo. Es por ello que en nuestra opinién un buen l{der es
aquel que logra la aceplacidn de sus subordinados y toma decisiones de calidad en el
MOmeENIo preciso. '

Por otro lado el desempeiio de un buen lder se refleja en fa actuacién de su personal, en
la'influencia del dirigente en su gente, La mejor manera de conocer dicha influencia es a
wavés del grado de motivacién que presentan. los empleados.

En cuanto al tema de la motivacidn existen muchas teorfas gue tatan de explicar cudl es la
fuerza que logra impulsar a las personas a hacer o no hacer algo, es importanie que un
buen Ifder las conozea y trate de adecuarlas a los caracterfsticas de la gente que gufa, para
que consiga su propasito,

Coordinacion

Es lu sistemdtica y punmanente adaptacion de las acciones que realizan los miembros de la
empresa pars gue armonizados entre 8§y adaptados a Jas circunstancias coneretas aleancen
el fin propuesto,

Es cierto gue la coordinacion es un elemento que debe imperar en todas las etapas del |
proceso administrativo, sin embargo en esta etapa adquicre una importancia particular, ya
que el elemento base de la coordinacidn es la comunicacién, por medio de la cual el

adminisirador logrivd cumpliv con su funcién directiva.

Comunicacion es Ia wansterencia de informucién del emisor al receptor: en la organizacién
es £} medio por el cual ¢l dirigente da o conocer sus drdenes y sabe si son cumplidas, El
logro de una armonfa del personal es tarea del adminisirador,



Dentro de la empresa se detectan dos tipos de comunicacién: la oral y la escrita; cabe
destacar que dentro de la comunicacién escrita encontramos los manuales, memoranda,
procedimientos, programas, etc. En la empresa debe existir uniformidad en el lenguaje
escrito, para que sea adecuado a la persona que lo recibe, es asf como en algunos casos
deben existir formatos establecidos para que sean segnidos por los redactores.

La comunicaci6n dentro del ente econdmico fluye en direccion:
a) Ascendente: se refiere a cuando los superiores dictan 6rdencs a los subordinados y
siguen el orden del mando. Se utiliza para la designacién de tareas, politicas y

procedimientos entre otros,

Descendente: es la que fluye de subordinados a superiores y es establecida para
comunicar resultados, es un medio de control y por lo general se presenta a través de

b

reportes.

c) Lineal: es aquella que se presenta entre compaiicros de trabajo y departamentos del

<

mismo nivel.

Todo lo anterior s conoce como comunicacién formal, que es establecida por la propia
organizacién, pero dentro de ésta también se presenta la comunicaci6n informal la cual es
establecida por todos lo miembros que integran la empresa y es la forma de relacionarse
de todos los individuos y en ocasiones supera a la formal, cuando ésta no es enteramente
satisfactoria. '

Supervision

Por medio de Ja supervisién se vigila la ejecucién y actuacién de los subordinados
verificando el cumplimiento de las tareas previstas,

Es a través de esta actividad que los dirigentes miden los resultados de sus acciones y
delegan en parte su funcidn de direccién. Los supervisores serdn sus colaboradores en
esta tarea, es decir, en la forma en que los dirigentes logren influir en los encargados de la
supervisién, éstos logrardn transmitirla al personal.
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1.6 CONTROL

El control ha sido definido por diversos autores, de los cuales citamos algunas
definiciones:

Harold Kooniz.

“La funcién de control se puede definir como la funcién administrativa que
consiste en la medicién y correccién dej desempefio con el objeto de asegurar que
se estdn cumpliendo, tanto los objetivos de la empresa, asf como los planes para
lograrios".

Fabidn Martine: Vilicgas.

"El control es la tltima fase del proceso administrativo y consiste en evaluar lo
realizado compardndolo con las normas o estdndares establecidos, de manera que
se tomen las medidas adecuadas cuando surja cualquier discrepancia o variacién.”

Stephen P. Robbins.

"Puede definirse como el proceso de monitores de las actividades para asegurar
que se cumplan como fue planeado y de correcién de cualquier desviacién
significativa." ’

Hemos conceptualizado al control como la etapa final que nos lleva a medir y evaluar los
resultados de la empresa contra lo planeado; esto es analizar el desempefio organizacional,
detectar fallas y establecer medidas correctivas.

Se puede crear una estructura organizacional que facilite el logro de los objetivos fijados,
pero hay que aclarar que no hay seguridad de que las actividades se estén desempeiiando
conforme a lo planeado y de que las metas que los directivos buscan estén siendo
alcanzadas,
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El proceso de control estd integrado por ues etapas:
Medicién del Desempefio Real:

Se lleva a cabo a través de Tarevisién de fuentes de informacién como Jo son los informes
estadisticos, observaciones personales, informes orales y escritos,

Existen algunas actividades que pueden resultar diffeiles de medir en su desempefio en
términos cuantificables; es necesiario que la direccién determine el valor que tiene para la
organizacion cada persona y departamento para convertir esa conwibucitn en estindares.

Comparacion del Desempeiio Real Contra.el Estandar

En esta etapa se detenmina e grado de variacion entre ol desempedio read y el estdndar. Es
de esperarse gue estas variaciones se focalicen en todas fas actividades, por lo que es
necesario determinar un rango de variacion aceptable.

Correccién de Desviaciones:

Es aquf donde se realiza Ta accién administrativa, y donde ¢l control se destuca como una
parte integral de todo el sistema de fa administracién,

Las directores pueden corregir las desvinciones reformulando planes o modificando sus
metas. También pueden corregir desviaciones cjerciendo la funcién de organizacién y
reasignando o aclarando tarcas., o hien, agregando personal, mejorando la seleccién y la
capacitacidn del personal



CAVITULO 2

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

2.1 CONCEPTO Y OBJETIVO

La auditorfa en gencral, es una heramienta que @ traves de los afios ha cobrado gran
impartancia dentro de aquelas empresas gue husean Ia exeelencia.

Auditar significa revisur cuentas, sin embargo, hoy en dia este 1énnino ¢s mids amplio, ya
que la auditoria consiste cn una revisién a cualgnier clementa,- drea, funcidn o
departamento de una entidad econdmica, con un propdsito determinado.

Es asf como a aunditorfa se practica con el obicto de investigar y buscar dentro de la
empresa cudles son las causas por Jas que la organizacion o una parte de ella esté eniendo
esas resullados,

En la actualidad existen diferentes tipos de suditorfas, Jos cuales generalmente dependen
de su ohjeto de examen, es asi como entre otros enconiramos:

w) Auditoria financiera: Ia cual se efectua a los estados financieros de la empresa para
determinar 1a confinbilidad y razonabilidad de éstas.

R

b) Auditorfa operacional: se realiza a las operaciones de la empresa con el objeto de

determinar si dichas aperaciones se desarollan eficientemente.

¢,

&

Auditorfa fiscal: es fa que emprende la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico con el
ohjeta de vesificar el cumplimiento correcto de Yas obligaciones fiscales.

d) Auditorfa administrativa: es la que se practica o la administracion de la organizacion,

=

coma mids adelame se analizard.



Existe una gran cantidad de definiciones de auditorfa administrativa; a continuacién
citaremos las mds vepresentativas y que se han convertido en clidsicas:

Willicun P. Leonard.

"La auditorfa administrativa es ¢l examen comprensivo y constructivo de una
empresa, de una institeidn, de una seecion del gohierno o de cualguier parte de
un organismo, como una division o departamento, respecto a sus planes y
objetivos, sus méiodos y controles, su forma de operacién y sus tacilidades

humanas y fis
Roberto Macius Pineda.

"La auditorfa administrativa constituye una oportunidad para demostrar qué es [o
que un negocio esud fogrando. Es una audiencia en la cual los asistentes pueden
enterarse de Jo gue se ha lfogrado con respecto a las politicas y programas sobre
los que se hace la auditorfa administrativa suministra una oportunidad especifica
para el examen de todas pavies, o de determinadas partes de Tas actividades de las

relaciones de cimpleados en los negocic
José Antonio Ferndndez Arena,

"La auditorfa adminisirativa es a vevision objetiva, metddica y completa, de la
satisfaccién de 1os objetivos institucionales, con base a fos niveles jerdrquicos de
la empresa. ¢h cuanto a su estructwa y la participacidn individual de los

integrantes de Ja instituei6n”,
E.Hefferson.
"Es el arte de evaluar independientemente tas politicas, plancs, procedimientos,

~ controles y pricticas de una entidad, con ¢l ohjeto de localizar los campos que
necesitan mejorarse y formular recomendaciones para ef logro de esas mejoras”.



Nosotros definimos a la auditorfa administrativa como la evaluacién comprensiva y
constructiva de la empresa en su conjunto, asf como algunas de sus partes o a algunos de
sus elementos con el objeto de verificar el cumplimiento eficicnte de los objetivos y que
de esta manera los integrantes de Ia organizacién conozcan cémo estdn actuando dentro de
ésta. '

De la definicién anterior identificamos los siguientes elementos:

¢ Es realizar una evaluacién, es decir, se realizard una investigacién dentro de la
organizacidn para conocer su situacin o desempeiio.

= Laevaluaci6n serd comprensiva, es por ello que se atenderd a la posicién que guarda
la empresa de manera interna o externa, observando el medio ambiente que larodea y
del cual forma parte.

* Se realiza la evaluacién de forma constructiva para que el resultado del examen
proponga situaciones de mejora,

+ Elexamen se practica a una empresa, instimcidn, seccién del gobierno, etc, es decir a
todo ente econdmico.

» También se puede practicar en una parte de la entidad como a un departamento, drea 0
funcién y atin dentro de ellas a sus planes, objetivos, estructura, etc.

* Ademds dentro de Ia organizacién los recursos también son sujetos de auditarse, es
asf como Se examinan tanto los recursos materiales como humanos.

« El objetivo de la auditoria administrativa es verificar que lo propuesto por la empresa
se esté llevando a cabo, que se logren los objetivos planteados mediante los
procedimientos dictaminados.

« Lafuncién de la auditorfa administrativa es mostrar a los directamente implicados en |

el proceso administrativo como estdn actuando, cual es su desempefio y si éste
funciona.
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Hemos comentado brevemente que la auditorfa administrativa se practica sobre una
empresn, instituci6n o negacio, es decir, sobre un ente econémico ¢l cual ha sido definido
por el Instituto Mexicano de Contadores Piblicos como: "una unidad identificable que
realiza actividades econémicas, constituida por combinaciones de recursos humanos,
recursos naturales y capital coordinados por una autoridad que toma decisiones
encaminadas a la consecucin de los fines para los que fue creada,”

La empresa en su concepeién mas simple ha existido desde tiempaos remotos, ésta nacié
de ja necesidad de varias personas de agruparse para lograr objetivos que de manera
individual no pueden alcanzar, aportando cada uno de ellos su trabajo y/o capital.

La empresa ha existido y existirs mientras haya la necesidad de satisfacer al consumidor,
en cvanto a productos y servicios; cs el centro motriz de in economia, de ahf su
importancia e interés de desarrollar nuevas técnicas, como la auditoria administrativa, para
lograr que {a empresa se perfeccione y pueda cumplir con las funciones para las que fue
creada,

Es cierto que a través de los afios Ia empresa se ha ido sofisticando y se ha visto en la
necesidad de contar con una mayor cantidad de recursos para mejorar su funcionamiento,
es asf{ como identificamos cuatso tipos de recursos:

a) Recursos humanos: es el recurso vital, sin éste Ja empresa no existir{a, de este recurso
depende la empresa para alcanzar sus objetivos y alcanzarios eficazmente, se
consideran recursos humanos a todo el personal que labora dentro da empresa sin
importar su jerarquia.

b} Recursos materiales: estos recursos se conforman de escritorios, computadoras,
materia prima, maquinarias, en fin, de todos aqucllos elementos tangibles,
indispensables para la operacién del negocio,

¢) Recursos técnicos: es el conjunio de los dos anteriores mas Ia tecnologfa, que se

utiliza dentro de la empresa para lograr un mayer aprovechamiento de los recursos
materiales y humanos. :
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d) Capital: son los recursos financieros con los que cuenta la empresa para iniciar sus
operaciones y seguir operando.(ver pigina 42)

La auditoria administrativa se debe practicar cuando en la empresa se presentan sfntomas
de que las cosas no van por buen camino, en algunos ocasiones estos sintomas se
presentan sin que la administracién sepa el porqué de ellas y peor atn sin saber como

resolverlo.

Los sfntomas pueden ser de lo mas variado, citaremos algunos ejemplos comentados por
Victor Paniagua:

= “Cambios en la ventas, disminuciones considerables sin causas aparentes.
*  Problemas en la toma de decisiones.

* Situaciones adversas con el personal, como inconformidad generalizada o excesiva
rotacién de personal . :

= Cambios en los objetivos de 1a empresa.

«  Que no se consiga dar solucjones a problemas de importancia.

¢ Trabajo excesivo o minimo en un departamento.

« Comunicacidn deficiente.

En el caso de hablar de la auditorfa administrativa en ¢! plano preventivo, estamos

hablando de que ésta se practicard sin una causa aparenie, es decir, solo con el objeto de
mejorar lo mejorable.”

34



2.2 INTERNA Y EXTERNA

La avditorfa administrativa se puede realizar de forma interna o externa, la diferencia
radica en si es llevada a cabo por el personal de la empresa o por personal independiente.

Auditoria interna

Es efectuada por el departamento de auditorfa interna, que para éste fin es creado y forma
parte de la empresa y se constituird por el personal que sea necesario dependiendo del
tamafio de la empresa.

Este departamento debe tener la autoridad suficiente para Ja consccucién de sus fines, en
la préctica su ubicacién dentro del organigrama es variable a continuacién comentaremos
algunas alternativas y graficaremos cada una de éstas:

+  Alternativa uno.

Muestra que el departamento de auditoria intema depende de la contralorfa, ya que
ésta debe cumplir entre sus multiples funciones con la de control, de esta forma,
ejerceria un control constante a Ia entidad mediante la autoridad de la contraloria.

Sin embargo la gran desventaja que presenta es que el departamento de auditoria
interna no cuenta con la autoridad suficiente para establecer las medidas
correctivas producto de la auditorfa y tiene que canalizarlas a través de su jefe y
éste a su vez a la direccidn, la cual dicta la 6rdenes pertinentes para poner en
préctica las sugerencias de la auditorfa.(ver pigina 43)

*  Alternativa dos.
El departamento de auditorfa interna se presenta a un nivel direccién, quedando a

la altura de las demds dreas, sin embargo no cuenta con autoridad sobre las demds
direcciones para que las medidas sugeridas se implanten.
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As{ mismo si se llegardn a detectar irregularidades en el nivel mas alo de Ja
organizacidn, se dificultaria que este nivel reconociera sus errores y los corrigiera.
Después de todo Ia direccion general es la que realiza la toma de decisiones,
establece objetivos, es quien aplica el proceso administrativo, el cual es objeto de
1a auditorfa administrativa.(ver pgina 44)

* Alternativa tres,

Pesde nuestro punto de vista esta alternativa presenta Ia mejor ubicacién ya que al
ser un departamento staff tienc libertad de accién y puede canalizar sus
sugerencias en forma mas eficiente.(ver pdgina 45)

Lo recomendable es que le reporte’tanto a Ja direcci6n general como al consejo de
administracién, ya sea al comité de auditorfa o en su defecto al comisario del consejo, ya
que de esta forma sabremos que las irreguiaridades que se encuentren (a cualquier nivel)
serfin corregidas, sin duda alguna, los duefios del negocio son los mas interesados en que
las cosas funcionen hien pura lograr e) éxito de la empresa.

En el departamento de auditorfa interna se rednen especialistas de diversas dreas tales
como contadores piblicos, administradores, abogados, psiclogos, ingenieros, etc.;
debido a que en este tipo de auditorfa abarca a toda la empresa y se necesitan expertos
para analizarla y detectar deficiencias.

No existe uniformidad de criterios respecto a quién debe presidir este departamento, se
consideran los mas indicados el licenciado en administracién o e contador piblico, desde
nuestro punto de vista el contador piblico es ef mas indicado para desarrollar este tipo de
trabajo ya que es el poseedor por excelencia de Ja téenica contable y tiene el conocimiento
suficiente de Jos estados financieros de la empresa y como consecuencia de todas las dreas
de [a empresa.

As{ mismo el trabajo del contador piblico como auditor se realiza bajo las normas y
procedimientos de auditorfa que dicta el Instituto Mexicano de Contadores Pdblicos, que
en el caso de la auditorfa administrativa no marcan obligatoriedad, pero deben ser
observadas para certificar la calidad del trabajo profesional.
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Al constiwirse un departamento de auditorfa interna existen ventajas y desventajas, entre

otras encontramaos las siguientes:
*  Ventajas,

- - El departamento tiene un profundo conocimicnto de fa empresa.

- Seestablecen programas de auditorfa constantes, lo gue asegura un trabajo
continuo.

- El seguimiento de fas sugerencias es permanente y directo,

« Desventajas.

- Eldepariamento ticne problemas de autoridad si su ubjcacién no s correcta,
- Peligra la independencia de los auditores externos.
- Enocasiones se pictda la objetvidad.

Auditoria externa

Es el mismo desarrolio de auditorfa, solo que Nevada a cabo por un grupo de especialistas
que trabajan en forma independiente. Elos persiguen Ja misma finalidad de los auditores

- internos.

Esta es una excelente aliernativa para las empresas que no estdn en posibilidad de afrontar
Jos costos de un departamento de auditorfa, ademds que en ocasiones no necesita tener un
depariamento que realice auditorias constantes y que le ocasione excesivos gastos,

La decisidn de auditar es tomada por la direccidn de la empresa. Es a clla a guien se
entregarin los reportes y el informe final, el cual tambidn se le enviard al consejo de
administracion, comité o comisario; sin embargo, Ia contratacién y contacto con la
empresa es a través de Ja contralorfa, ya que como sabemos es el drea encargada del
conirol. ’

Para la contratacion de Jos servicios de auditoria es imprescindible wner pliticas previas
con los auditores extermos para determinar el objeto y alcance de sus servicios y establecer



ias causas que motivaron la contratacién de dichos auditores. Una vez establecidas las
premisas anteriores la relacién de trabajo se formaliza a través de una carta contratacién.

Los elementos que debe contener una carta contratacién se mencionan a continuacién, de
acuerdo con Victor Paniagua:

"Normalmente e! contenido de una carta de contratacién debe incluir como minimo los
siguientes capitulos:

»  Alcance del examen.

* Objetivos del mismo.

* Participaci6n (ayuda) de la administraci6n y del personal de la entidad,

+  Etapas de Ia avditorfa, épocas en que se desarrolla.

» En su caso limitaciones al trabajo a desarrollar, participacién y presupuesto de
honorarios de otros profesionistas.

. Facturncién y forma de pago.”
Las ventajas y desventajas de éstos servicos son entre otros:
¢ Ventajas.
- Objetividad en la emisién del juicio,
- Poseen la experiencia suficiente producto de la variedad de empresas que

auditan.
- Son independientes.
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- Desventajas,

- No tiene un profundo conacimicnto de fu empresa.

- Se puede perder ol seguimicnto,

- Dificultad del personal de la empresa pari colaborar con los auditores, lo gue
se traduce en dificultad para ohiener informacitn,



2.3 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA FINANCIERA

La auditoria es un examen que se puede realizar a cualquier drea, departamento, funcién,
etc., €$ una prictica comin que, dependiendo de a quien se realice plantcard sus
procedimientos. De todos los tipos de auditoria, 1a mds conocida y utilizada es la auditorfa
financiera, la cual guarda cierta relacion con la administrativa,

Segin la comisién de normas y procedimientos de suditorfa”La finalidad del examen de
estados financieros, es expresar una opinién profesional independicnte, respecto a si
dichos estados presentan la situacidn financiera, los resuliados de las operaciones, las
variaciones en el capital contable y los cambios en Ja situacién financiera de una empresa,
de acuerdo con principios de contabilidad aplicados sobre bases consistentes”

Entendemos que e} objeto de la auditorfa financiera es evaluvar la sitacién financicra que
presenta la empresa, es un estudio de cardcter econémico, aunque por normatividad de
ejecucién del trabajo se debe hacer un estudio del contro} intemo para determinar los
procedimicntos de auditoria a aplicar, ésta es de tipo numérico; y a pesar de que se realiza
para satisfacer necesidades de informacidn de la empresa ticne una gran importancia para
terceros interesados en la entidad, es decir, que el dictamen producto de {a auditorfa
financiera no es un documento exclusivo de Ja empresa, también se desarrolia con el
objeto de informar a bancos, proveedores, inversionistas, al fisco y para todo aquél que
esté interesado en la entidad,

Por otra parte sabemos que la auditorfa administrativa estd enfocada a realizar una
evaluacidén del proceso administrativo, no es numérica y nos muestra las deficiencias de la
administracién y nos sugiere mejoras.

Es indudable que las dos auditorfas se practican a objetos diferentes y con propésitos
diferentes, sin embargo el punto de unién es que las dos estudian el control interno, claro
que bajo perspectivas diferentes. La financiera lo ve como un medio para lograr sus
objetivos y 1a administrativa como un fin, sin embargo es conveniente que se apoyen
mutuamente, ya que si en la auditoria financiera se detectan errores y fraudes éstos
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pueden provenir de un deficiente contro! interno de la entidad, es por eflo que al iniciar

cualquiera de las dos auditorfas es conveniente estudiar los resultados de la otra.

Lievamos a cabo una comparacién que muestra lo siguiente:

Financiera

Es una opini6n sobre los estados
finaricieros

En cuantitativa

Evalia estados financieros
Es realizada por contador piblico

Produce un dictamen

Estudia el control interno como
un medio

Esta regtamentada por la normas
y procedimientos de auditoria

"Se hace para la administracion

y terceros

Administrativa

)
Y

Es un opini6n sobre la
administracién

Es cualitativa

Evalua el proceso
administrativo,

Incluye a otros
especialistas.

Produce un infarme,

Estudia el contro!
interno como fin.

Noestd
reglamentada.

Es para la empresa.
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CAPITULO 3

PROGRAMA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

3.1 PREPARACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Antes de realizar un programa de auditorfa es necesario establecer una estrecha retacién
con la posible empresa auditada, para que de esta forma se pueda determinar cual serd el
objetivo de la auditoria.

Dicha relacién se dd a través de:

a) Pldticas: etapa inicial en la que se establece el primer contacto con el cliente; es aquf
donde conoceremos el motivo que tiene el cliente para solicitar 1a auditorfa, y cudl es
¢} beneficio que busca obtener; por medio de estas pldticas adquiriremos un
conocimiento global de la empresa y ofreceremos presentar un diagndstico para la
contratacién de nuestros servicios .

b

=

Investigacién General: una vez conocida la problemdtica del cliente, procederemos 1
realizar un estudio a fondo de la empresa; en el que conoceremos su giro, sus
operaciones, su estruciura, desempeifio de sus actividades y como consecuencia de
esta investigacion, detectaremos desviaciones generales.

c) Propuesta de servicios: informe que se le proporcionard al cliente en el cual se incluye
las desviaciones generales detectadas en la organizaci6n. Es aquf donde se sugerird al
cliente el tipo de auditorfa requerida, para analizar esas desviaciones, y la metodologia
a emplear para encontrar las causas y proporcionar posibles alternativas de solucién.

d) Contratacién: en esta etapa el cliente acepta nuestros servicios y la relacién queda

=

formalizada a través de la carta de contratacién (comentada en capitulos anteriores).
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3.2 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El programa de auditoria administrativa es una relacién escrita que contiene ordenados
l6gicamente los trabajos & realizar durante un perfodo determinado asf como las fechas de
iniciacién y terminacién de cada uno.

La formulacién de los programas y el uso adecuado que el auditor haga de ellos,
constituyen medios valiosos de control en el desarrollo eficiente de los trabajos ya que
permiten seguir un orden en la ejecucidn de los trabajos y conocer discrepancias entre el
tiempo programado y el que realmente fue utilizado en cada trabajo.

El auditor deber4 tener presente que todo trabajo a desarrollar puede presentar obstéculos
que impidan su adecuado desarrollo, muy a pesar de su previa programacion.

Por lo tanto, al formular su programa de trabajo, deberd considerar esta circunstancia y
permitir rectificaciones o los ajustes necesarios, determinados durante la realizacién del
trabajo.

As{ mismo dentro del programa sc cstablece con que periodicidad se le entregardn
reportes al cliente informandoie del avance de nuestro trabajo.

Sabemos que la auditorfa administrativa actia en beneficio de la empresa y busca generar
recomendacjones y como resultado de esto, llevar a cabo mejoras y acciones correctivas.

Debemos de recordar que un buen programa de auditoria administrativa requiere
revisiones y exdmenes periddicos. Su ideal es ayudar a la administracién para lograr el

6ptimo resultado de sus operacioncs.

En el programa de auditorfa administrativa se debe analizar aspectos especificos de cada
drea de estudio, las cuales se mencionan a continuacién:
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a) Plancacién:

- Objetivos

- Politicas

- Pracedimientos
- Programas

b) Organizaci6n:

-Unidad de mando
~Tramo de control
-Delegaci6n de suoridad
-Divisién del wabajo

¢) Integracidn:
-Seleccién
-Induccién
-Cupacitacion y desamolio
d) Dirceeidn:
-Autoridad
-Coordinacién
-Supervisitn
¢) Control:
-Medicidn de lo realizado

-Evaluacién de resuliados
-Correccién desviaciones
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3.3 RECOLECCION DE DATOS

La obtencién de informacion se refiere a la realizacién de entrevistas, Significa juntar
varjos tipos de formas, documentos. procedimicntos. cartas, expedientes, diagramas, y
secuelus relacionados con la empresa auditada,
Entre 1a recoleceitn de datos de 1n auditorfa adminisurativa se encuentran ¢
+  Organigramas.
-De tipo funcional
-Divisional
-Matricial
+ Diagramas de Procesos.
-Productivos
-Formas
-Procedimientos (manuales)
-Operativos
+  Estudios de tiempos y movimicntos
«  Lista de verificacion y de realizacion de wabujo

¢« Cucstionarios

+  Informes, anexos y presentaciones similares
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3.4 FORMULACION DE PAPELES DE TRABAJO

En los papeles de trabajo es donde se concentra toda la informacién obtenida producto de
Ia auditorfa y sirven para demostrar que el auditor ha desarroliado su trabajo.

Es conveniente que exista uniformidad de formatos de dichos papeles y que sean

comprensibles para todo lector, éstos son una herramienta bésica para llevar a cabo el
andlisis e interpretacién de la informacién obtenida.

3.5 DIAGNOSTICO (ANALISIS E INTERPRETACION)

¢ Determinar la causalidad y consecuencias de las desviaciones encontradas.
* Encontrar deficiencias actuales y potenciales.

* Realizar up balance analitico de la importancia y valor de cada elemento y unidad
considerados en relacién al todo,

«  Encontrar soluciones a los problemas definidos.

+ Comparar alternativas que se ofrecen a la solucidn del problema.

3.6 PRESENTACION DEL INFORME Y SU DISCUSION:

Una vez discutido el boceto de informe sélo queda la presentacién del informe final.
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El informe puede seguir el siguiente formato:

*  Propdsita y alcance

*  Aspectos lundamentales

»  Prohlemas discutidos con la supervision
»  Pricticas comunes

»  Discusién y comentarios

*  Recomendaciones

3.7 SEGUIMIENTO
Es la etapa posterior a lu implantacion de los sistemas y procedimientos sugeridos en el
informe final, es aqui donde el auditor evaluard perisdicamente las medidas conectivas y

los efectos que de ella se estdn derivando y probara la handad de) nuevo sistema y estard
al pendiente de asistir a la empresa en problemas de implantacién,
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3.8 CUESTIONARIOS MODELO



Cuestionnric Modelo}

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE
PLANEACION

Nombre: Fecha:,

Puesto:

1.- ¢ Conace el ohjetivo de laempresa ?
St ()¢ Cudl es?

NO{( } Porqué ?

2.~ ¢ Considera usted que son alcanzadas los objerivos de ta empresa 7
S1 ( ), Cémo?

NO ( )¢ Porgud?

3.- ¢, Cousidera gue sus ohjetivos personales pueden ser alcanzados en Ju empresa !
SI ( )¢ Porqué?

NO ( ) Porqué?

4.- ¢ Se encuentrin las ahjetivos y politicas de la empresa dentro del manual de
organizacién ?
St ()
NO ( )¢ Porqué?,
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9.-

“ ¢ Conoce lag politicas de la empresa ?

SI () Mencione alg

NO ¢ )¢ Porqué?

¢. Son comprensibles las polﬂiu'as ?
SI ()¢ Poryué?

NO ( )¢ Porqué?

¢, Son revisadas pesiédicamente las polfiicas
S1 ()¢ Con gué periodicidad *

NO( )¢ Porqué?

i, Existe flexibilidad en la aplicacién de politicas ?
ST ()¢ Enqué forma 2

NO( ); Porgué?

¢ Se vigila la correcta aplicacian de politicas
ST ( )¢ Enyué forma ?

NO( )¢ Porgué




10.

11.-

¢ Sigue usted alguna polftica gue no esté en'el man
ST () Mencione algunas,

ual de organizacién ?

NO( )¢ Porqué?,

¢ Son los procedimicntos suficicnter c espeeilicos 7

SI () ¢ Porqué?

NO( )¢ Porqué?

¢ Ha enconnado duplicidad de labores ?
SI ()¢ Cudles ?

NO{( )i Porqué ?

¢ Existen programas en la empresa ?
SI ( ) Miencione algunas,

NO( )¢ Porqué ?

i Se cumnplen los programas establecidos ?
SI ()¢ Enqué forma”

NO ( )¢ Porqué?
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15.-

"SI (") ¢, Con qué periodicidad ?

¢ Se elaboran reportes de avance de programa ?

NO ()¢ Porgué ?

¢ Se comigen desviaciones del programa ?
SI ()¢ Enqué momento ?

NO( )¢ Porqué?

i Existe flexibilidad en los programas ?
S1 ( )¢ Enquéforma?

NO( )¢ Porqué ?

¢ Existen presupuestos dentro de i empresa
ST ¢ )¢ Qué periodo comprenden 7,

NO( )¢ Porgué ?

& Qué método se utilizd para la claboracitn del presupuesto ?

¢ Cudles fucron las fuentes de informacion para la claboracién del presupuesto ?




21

I3
2

¢ En qué unidades esti expresado ?

& Se corrigen las desviaciones del presupuesto ?

SI ( )¢ Enqué momento ?

NO( ) ¢ Porqué?

ELABORADO POR:

AUTORIZADO POR:
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Cuestionacio- Modelo}

oL

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE

ORGANIZACION
Nombre: Fecha:
Puesto:
1.- ¢ Secuenta conun manual de organizaci6n que contenga la descripcién de las
funciones de los distintos niveles jerdrquicos de la empresa ?
ST ( )¢ Enqué forma?
NO ( )¢ Porqué ?
2.-  ( Eseclmanual de organizacién conocido por los miembros de Jas empresa 7
SI ()¢ Enqué momento ?,
NO ( )¢ Porqué?
3.- ¢ Define claramente el manual de organizacion Ja jerarqufa, responsabilidades y

deberes especfficos de cada puesto ?
SI ( )y Enqué forma?

NO ( )¢ Porqué?
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¢ Los subordinados reciben instrncciones de uno o'més superiores ?
ST ( ) Enqué forma 7

NO ( )¢ Porqué?

¢, El personal conoce sus responsabilidades ?

ST ()¢ Por qué medio?

NO ()¢ Porqué?,

¢, Hay semejunza en las funciones supervisadas ?
SI ( YPorqué?

NO ( )¢ Porqué?

¢ Las subordinados requicren de un mayor grado de supervision, debido a lu

complejidad de las funciones gue realizan 7
SI ( YPorqué?

NO ( )¢ Porqué?

¢, Los subordinados reportan a mids de un superior ?

SI ()i Porque?

NO ( ) Porqué?,




10.-

¢, Se requicre dé una mayor coordinacidn de las funciones de la unidad
administrativa con otras de la organizacicn ?
ST ()¢ Porqué?

NO( ) Porqué?

¢, Dispone de personal de apoyo para levar a cabo las funciones gue debe
supervisi?
SI () Cudd?

NO ( )¢ Porqué?

(. Existe claridad en las tareas. reponsahilidades y aworidad asignadas a los
suhordinadas ?
ST () Enquéforma?

NO ( ) Porqué”,

¢ Lus tareas asignadas sirven para aleanzar los ohjetivos de la empresa ?
SI () Porqué”

NO () Porqué?

¢ Existe una comunicacidn clura entre los supervisores y subordinados, con
respecto a las actividades asignadas ¥
SI ()¢ Enqgutlomma?

NO ( )¢ Porqus?
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14.-

¢ Existe division del tabajo ?
SI ()i Enquéforma”

NO ( ) Porgud?,

¢, Considera que los empleados cumplen de manera eficiente con las taveas

asignadas?

SI ( )iPorqué?

NO ( )i Porgué?

ELABORADQPOR:
AUTORIZADO POR:,
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Cuestionario Modclol

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE
RECURSOS HUMANOS

Nombre:, Fecha:

Puesto:

1.- ¢ Existe descripcién de puestos ?
SI () Enqué forma?

NO( )¢ Porqué?

2.- ¢ Seaplican pruebas de aptitudes, psicol6gicas, asf como otras pruebas para la
seleccién de personal 7
SI ( )¢ Porqué?

NO( )¢ Porqué?

3.-  { Serevisan los procedimientos de entrevista ?
SI ( )¢ Cada cuéndo ?,

NO( ) ¢ Porqué?




¢ Considera que se recurre a las fuentes correctas para la obtencién de candidatos?
SI ( )¢ Cudles son ?,

NO( ) ¢ Porqué?

¢ Se aplican solicitudes de empleo  los candidatos ?
ST ()
NO( ) Porqué?

¢, Se conservan las solicitudes de los candidatos que se consideran buenos
prospectos?
SI ( )¢Porqué?

NO ( )¢Porqué?

¢, Se entrevistan por lo menos a cuatro candidatos para cada puesto vacante ?
ST ( )¢ Porqué?

NO( );Porqué?

¢ Se practica examen médico a los candidatos ?
ST ( )¢ Con qué objeto 7

NO ( );Porqué?
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¢ St entrevistun fos candidatos con ¢l jele departamental 7
SI ()i Parqué?

NO{ ) Porqgué ?

¢ Existe un instructivo eserito de s politicas de personal 7
St ()
NO ( )¢ Porqué ?

. El personal de nuevo ingreso recibe informucidn sobre las polfticas de personal ¢
S )¢ Engué forma

NG ) i Porgud?

;. Los empleados reciben informacion sufiviente sobie las funciones a realizar en
su puesto?
St ()i Enqud forma 7

NO( )i Porgué 7

¢, El empleado recibe informacion sobre su pasible desarrolio 7
St { )¢ Enqué forma?

NO( )¢ Porgué ?
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15.-

¢ Existen planes de capacitacién desarrollo y entrenamiento ?
SI-( ) Mencione algunos,

NO( )¢ Porqué?

¢ Se ha levado a cabo un inventario de recursos humanos
S1 ( )¢ Cuiindo ?

NO( ) Por¢ué?

¢ Con que criterio se establecen los programas de capacitacion y desarollo ?

¢ Considera gue los programas actuales de capacitacidn ayudan a alcanzar las
metas fijadas ?
SI ( )¢ Porqué?

NO( )¢ Porqué?

¢ Los cursos que se imparien son intemos ?
SI ( )¢ Enquéforma?

NO ()



19.-

¢ Los cursos que se imparten son externos ?
SI-( )¢ Enquéforma?

NO ()

ELABORADO POR:

AUTORIZADO POR:
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Cucstionario_Modelo]

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE

DIRECCION
Nombre: Fechu:
Puesto:
1.- ¢ Existe participacion de los empleados en la toma de decisiones 7

SI ( )¢ Enqué torma ?

NO( )¢ Porqué ?

[S]
Kl

;, Quién establece las actividades a desarrollar por cada cmpleado ?

3.-  ; Reciben los empleados algin incentivo econdmico ?
SI ()¢ Deyudtipo?

NO ( )¢ Porqué?

4.~  Existe participacion de ios empleados en Ia toma de decisiones ?
SI ( )¢ Enqué torma

NO( )¢ Porqué ?
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¢ Los empleados participan en Ia division del wabajo ?
SI-( )¢ Enqué forma ?

NO( )¢ Porqué?

i Se discute con los empleados las acciones que deben de realizar para alcanzar las

metas 7
SI ( )¢ Enquélorma®?

NO( )¢ Porgué?

¢ Los empleados son evaluados en funcitn a sus resultados ?
ST ( )¢ Como?,

NO( )¢ Porqué?

« Se husea Ta mativacidn del personal ?
SI ()¢ En qué forma

NO( )¢ Porqué?

i Considera gue son cubiertas las nececidades humanas de fos empleados ?
SI ()¢ Porqué? .

NO( )¢ Porqué?
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¢ Es adecuada la comunicacién de drdenes ?
SI ( )¢ Porqué?

NO( )¢ Porqué?

¢ Qué medios de comunicacidn utilizan los empleados a la direceidn ?

¢, Existen grupos de comunicicidon informal ¢

SI ( )¢ Cuiles son?

NO( )

¢, Considera que existe una adecuada supervision ?
SI { )¢ Poryué?

NO( )¢ Porqué !

¢ Existen evaluuciones periGdicas a los subordinado ?
SI ()¢ Cada cuando ?

NO( )¢ Porqué ?
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15.-

SI{ )i Enguec

¢, Existen reuniones peritdicas con los supervisiores 7

9

NO( ) Porgué ?

ELABORADO POR:

AUTORIZADO POR:
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Cuestionurio Mudelo]

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE

CONTROL
Nombre: Fecha:
Puesto:
1.- ¢ Secomparan los resultados reales contra Jo presupuestado ?

SI ( )¢ Cada cuando

NO( ). Porgqué?

8]
N

¢ Existen programas de calidad ?
SI ( ). Cudlesson ?

NO()

3.- ¢ Eliempo es un factor determinante cn su organizicion ?
SI ( )¢ Enquéforma?

NO( )¢ Porqué ?

4.- ¢, Quién fija los estindares ?
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10.-

¢ C6émo se fijan los estindare

¢ Cuiindo exisien desviaciones se corrigen ?
SI ( )¢ Enqgué momento”?

NO() ;"Por qué ?

¢ Se participa a los miembros de las desviaciones importantes 7

ST ( )¢ Enqué momento

NO( ) ¢ Porqué?

¢ Se cumplen las correcciones necesarias ¥

ST ( )¢ Como?,

NO( )¢ Porqué?

¢ Existe facilidad para iniciar planes y programas ?
St ( )¢ Enqué forma !

NO( )¢ Porqué?

¢, Considera que ¢l control contribuye a ki consecusidn de los fines ?
S ()¢ Porqué?,

NO( )¢ Porqué?




11.-

¢ Quién analiza y determina fas desviaciones de cada programa ¢

¢, Considera que los controles estin acordes a la estructura de la empiesa ?
SI ( )¢ Porqué?

NO( )¢ Porqué ?

¢, Es revisado periddicamente ¢l sistema de control ?
SI ( )¢ Cadacudndo ?

NO( )¢ Porque?

& Se levaa cabo un andlisis de 1as causas de las desviaciones 7
ST ( ) Coémo?

NO{ )¢ Porqué?

¢ Satistace ¢l control establecido las necesidades de los responsables de la toma de
decisiones ?

SI ()

NO( )¢ Porqué?,

EALABORADO POR:
AUTORIZADO POR:




CAPITULO 4

CASO PRACTICO

En esta parte de nuestro estudio se evd i cabo el programa de auditorfa administrativa
antes propucsto. Dicho programa se aplicd al drea de vemas de la empresa Casa Editorial;
S.A. de C.V. conforme a las ctapas gue a continuacién se describen:

4.1 PREPARACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Se sostuvieron pldticas con el director general y gerente de ventas de la empresa Casa
Editorial, S.A. de C.V. los cuales nos externaron sus inquictudes de Hevar a cabo una
revisién a las politicas, procedimicntos, estructura organizacional, lincas de
comunicacidn, motivacidn del personal, usf como al control interno establecido en el

departamento de ventas: con ¢l objeto de actualizar aguellos procedimientos gue no
cubrieran las necesidades actuales de 1o empresa y fommular nuevos que si se adaptaran a

su ritmo actual, con el ohjeto de lograr Ja eficiencia de dichas funciones.

Como resultado de estas pliticas obtuvimos un conocimiento general sobre la operacion
de la empresa y del funcionamiento del dren de ventas; comprometiéndonos a realizar un
estudio general sobre Ta empresa y en concreto de dicho departamento para determinar las
circunstancias sobre las cuales esti desempeiando sus actividades,

Este estudio consistid en:

*  Revisar acta constitutiva

*  Revisar ictus de asambleas de accionistas

*  Revisar contratos colectivos de trahajo

«  Andlisis de los estados financicros de afios anteriores
* " Estudio del thimo dictamen {inunciero

*  Anilisis de la situacion tiscal
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* Estudio ambienta] (encuestas realizadas a clientes y proveedores)

* . Estudioy anilisis de la competencia

*  Revisidn del manual de organizacion

*  Revisién del manuai de procedimicntos

*  Anilisis de puestos

*  Presupuestos

*  Andlisis de ventus

*  Anilisis de gastos

¢ Revisidn de las formas mds usuales dentro de la erpresa
¢ Visita alns instalaciones

»  Entrevistas informales con el personal

De dicha investigacion se obwvo la siguicnte informacion:

Datos generales

Giro: Industria Editoriul

Mercado: Amdérica Liting

Presencia en el meicado: 40 afios

Tamafio: mediang

No. empleados: 50

Incremento ventas anuales: 21% en promedio anual de 1990 a 1993
Ventas anuales: $13.5 millones de nuevos pesos

20%: exportacion a América Latina v 80%
ventas al mercado nacional

Oficinas: México D.F,

Lineas artfculos: Medicing
Culwra
Idioma lrancés



Estructura del departamento de ventas

I Director General
I Gerente de Ventas
12 Vendedores

Los vendedores se dividen por tipo de cliente, los cuales son:

*  Escuelas

* - Librerfas

*  Bibliotecas

«  Tiendas comercinles

- Los vendedores visitan a los clientes para levantar pedidos y promucven otros
productos

- Los vendedores deben realizar entrevistas semaniles a posibles clientes (un
promedio de 14 entrevistas diarins)

- Los vendedores dehen de cubrir una cuota mensual de ventas

- Los vendedores obticnen ¢l 1% de comision sobre ventas

- Alos vendedores se les proporcionan dos entrenamientos anvales para mejorar su

desempeiio
Operacion del departamento de ventas
@) Pedidos.
« Se reciben via telefénica, correo, fux y vendedores

- Eiahorado el pedido éste ¢s capturado en la computadora,
- Una vezautorizado el pedido se elabora una orden de embarque
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b)- Otorgamiento del crédito.

- El departamento recibe la forma de pedido

~ Verifica si el cliente tiene awtorizacién de erédito y estd dentro de los

Ifmites de crédito, pagos actualizados y existencia de saldos vencidos

- En cuso de que ¢l cliente no tenga linea de erédite se le proporcionard una
solicitud de crddito con la cudl se Hevard a cabo una investigacidn econtmica al
cliente, solicitindole que los primeros 1res pedidos se paguen al contado.

¢} Emisitn de fuctura.

- La factura es emitida por el departamento de ventas, al cliente se le entrega copia
de la misma y una vez liquidado el imparie completo se le proporciona el original.

d) Embarque.
- Seenvia 1a orden de venta al almacén
- Serecibe fa copia de la factura y se embarca la mercancia
- Se entrega la mereancia al cliente

¢) Cobranza,

- Los cobros son realizados por el depatamento de cobranza
- Una vez cobrado ¢l importe total del producto se entrega el original de la factura

Como consecuencia del estudio general realizado a In empresa, se emitié un diagnéstico

preliminar; as{ mismo una vez discutida dicha carta se aceptaron nuestros servicos;
mismos que guedaron formalizados por medio de Ja carta de comratacién. Anexamos

copia de ambos documentos.
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4.2 PROPUESTA DE SERVICIOS

1 de Julio de 1993

Lic. Guillermo Herndndez Pérez Mora
Director General

Casa Editorial, S.A. de CV,

Mitla #107

Colonia Narvarte

41000 México, D.F.

Estimado Lic. Hernidndez:

Agradecemos la oportunidad que nos brinda de someter a su consideracion nuestra
propuesta de servicios de auditoria administrativa a aplicarse al departamento de ventas, la
cual se detalla a continuacidn:

Trabajo a Realizar

Dentro de la auditorfa propuesta serdn objeto de estudio los siguientes elementos:

¢ Seanalizardn los objelivos generales y particulares de la empresa, para determinar si
son medibles y alcanzables.

*  Serevisardn las politicas de la empresa para establecer si expresan la ideologfu de 1a
organizacidn.

*  Seestudiarin los procedimicntos de las operaciones de venta para asentar su correcta

aplicacion y determinar si es la manera dptima de llevar a cabo las actividades de dicho
departamenta,
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Se evalvardn los programas para fijar su correcta uplicacién y formulacién.

Se analizard la estructura orgdnica de la empresa para establecer si existe un nimero
adecnado de subordinados, asf como el ndmero de jefes a los cuales se les reporta.

Dentro del andlisis de la estructura orgdnica se determinard si existe una correcta
delegaci6n de autoridad.

Se evaluardn las funciones de! departamento para determinar si existe una correcta
divisi6n del trabajo.

Se estudiard el método de seleccion y de induccidn para fijar si el proceso de seleccion
es el Gptimo.

Se revisardn los programas de capacitaci6n y desarrollo para evaluar su funcionalidad.

Se hard un estudio sobre la direccién de la empresa por medio del cual se tratard de
establecer puntos de mejora en la autoridad,

Se analizardn los canales de comunicaci6n, asi como las formas de comunicacién
escrita que existen en la organizacién,

Con la finalidad de establecer si existe una adecuada supervision se estudiaran las
formas de supervisién dentro de la organizacién.

Se revisardn los métodos de revisién y comparacién de resultados, asf como 1a
correccién de desviaciones para determinar la confiabilidad del sisterna de control.

ESTA TESS HO DERE
SAUR BE LA wisLIOTEEA
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Metodalogia
*  Preparucién de cuestionarios espeetficos para captacién de informacién,

* Recopilacion de la informacién mas sobresalicnte (manuales, presupuestos,
organigramas, memoranda.eic.)

*  Aplicacidn de cuestionarios dentro de los diferentes niveles de la estwructura
organizacional.

*  Realizar entrevistas aleatorias a diversos elementos del personal
*  Preparacion de Ins pupeles de wahajo

¢ Determinucion de la causalidad

*  Establecer la impontancia relativa de los eventos encontrados.

*  Proponer soluciones.

*  Formulacidn del informe final,

+  Seguimicnto de las mejoras establecidas.

Duracidn del Trabajo

Este trabajo se realizarid dentro de Jas instalaciones de la empresa, conforme al horario de
trabajo de ésta, dicho wabgjo tendrd una duracion de 114 horas y se lievard a cabo del 13
al 27 de julio de 1993,

La propuesta de mejoras que sean aceptadas se implementardn dentro del mes siguiente a

la presentacidn del informe, asf mismo, el proceso de seguimicnto iniciard una vez

concluida la ctapa de implantacitn,
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Personal de trabajo

El personal que desarrollard la auditorfa se encuentra integrado por:

No, Nivel Horas
1 Sacio 6
1 Gerente 20
2 Stafl’ 88
Honorarios

Con base en el dempo caleulado anteriormente y a la estimacian del costo del personal que
desarvollard la auditorfa nuestros honorarios ascenderdn a N§11,400 moneda nacional,

Reiteramos nuestro agradecimicnto y nos ponemos a sus Grdenes para cualquier
aclaracién sobre el contenido de la presente.

Atentamente,
Adriana Asrazola Lava Delia Wignall Hemdndez
Asesor Administrativo Ascsor Administrativo
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4.3 Carta Contratacién
S de Julio de 1993

Lic. Guillermo Hern4ndez Pérez Mora
Director General

Casa Editorial, S.A. de C.V,

Mitla #107

Colonia Narvarte

41000 México, D.F,

Estimado Lic. Herndndez:

En relacién a la contratacién de nuestros servicios, a continuacién se detallardn las bases
sobre los cuales se llevard a cabo nuestro trabajo.

Alcance del examen

El trabajo se desarrollard en el departamento de ventas de Ja empresa y comprenderi todos
los elementos que lo integran, asi como los niveles jerdrquicos de dicho departamento.
Objetivo del examen

El objetivo del examen serd analizar los elementos que integran el proceso administrativo

del departamento de ventas para detectar los elementos que no se apegan a la
organizacion, los que resultan obsoletos y aquéllos que sean suceptibles de mejora.
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Caardinacion auditures - empresa

Coan el objeto de establecer mejores canales de comunicacitn es conveniente que Ia
empress asigne a una persona o drea encargada de enfazar a los auditores con ¢l personal
de 1a empresi, para hacer del conacimiento de wdo ¢l personal de Ja epresa la auditoria
gue se levard a cabo: asi como los procedimientas que se aplicardn, para que el personal
de la empresa coopere con Jos auditores y se oblengan resultados 6ptimos.

Periodo de la auditoria administrativa
La auditorfa administrativa se vealizard ded 13 al 27 de julio ded afio en curso, dentro de lus
instalitciones de Ja empresa y en el horario de fa tisma,

Honorarins

Los honararios se establecieron en base 4 lus horas hombre wilizadas; la forma de pago
serd del 50% al inicio del trabajo y el resto se liquidard al wWrmino de a revision,

Sin mds por ¢l momento quedamos o sus Grdenes para cualquier aclaracion sobre el

contenido de la presente.

Atentamente,
Adriana Arrazola Lara ’ Detia Wignall Hernidndez
Asesor Adminisirativo Asesor Administrativo



[ Cuestionarie_para_director uunerull

EMPRESA EDITORIAL, S.A. DE C.V,

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA
AL DEPARTAMENTO DE VENTAS

- r)
Nombre:_Lir: HERNANDEZ . Fecha:_AD JWU0O

1.- ¢ Conoce el objetivo de la empresa ?
SI (X); Cufl s 7_i- 4AWTACER _\nS NECESIDADES DEL CUENTE
Z:_OBDTENER  BeNEcriCion ECONOMICHD)
NO( )¢ Porgué ?,

2.- ¢ Conoce los objetivos del departamento de ventas ?
ST (X) ¢, Cudl son 7_aANHTAC 1ENTE U W
(A5 COOTAL OF VENTAZ
NO( )¢ Porqué ?

3. ¢ Considera gue los objetivos son razonables
SI(R) ¢ Cuites?__MA Qe D cord AD o] ACRIZACOS

NO( )¢ Porgué?

4.- ¢ Considera usted gue son alcanzados los ohjetivos del departamento de ventas ?
ST ()¢ Enqué foma ?_MEMANTE £l TRABAJO CONJONTO DE
PERIONAL
NO ( )¢ Porqué?
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5.- - ¢ Existe alguna lmitacién para alcanzar los objetivos del departamento de ventas !
SI (X} ¢ Porqué ! 3 JPUEITO L%
(oE_ QAJERA_IMAS)
NO( )¢ Porqué?

6.- ¢ Considera gue ot objetivo del departamento de ventas esta coordinado con Jos de
ouos departamentos ?
SI ()¢ Degué manera ?_10n  DEPARTAMENTOD s AFOUAN PARA

COMPUR 2Un_FONCIONEY 4 ALCANZAR ELOBIEIVO GRAL.

NO( )¢ Porqué?

7.- . Considera que sus objetivos personales pueden ser alcanzados en Ja empresa ?
S1 (%)¢ Porqué?_PORQUE  POR McDIO DE A EMPREDA
COMPLO M EXPECIATIVAD _PROTEJIONALES
NO { )¢ Porqué?

8.- ¢, Conace las polfticas def departamenta de ventis ?
ST (x) Mencione alg cominoNEs  peL Ad- {4 WislvAy A
POIBLES CUENTES  (DIARIAD)
NO( )i Porqué?

9.- ¢ Son comprensibles las politicus?
ST (A
NO ( )y Porqus?

10.- ¢ Son revisadas periddicamente tas polfticas de ventus ¥
SI (%) ¢, Con qué periodicidad ?_MENIGALMENTE

NO()



¢ Existe tlexibilidad en la aplicacidn de politicas ?
SI )} En qué forma ¥

NO & )., Porqué ?_ot._DEBEN CUMPLIR TALY coMo ootAn
PARA _IOGRAR _LAD METAS

¢ Se vigila la correcta aplicacién de politicas ?
ST ( ) ¢Enqué forma?

NO @), Porgué 7_0_HAY  PrROONAL

& Son los procedimientos del drea de ventas suficientemente especificos ?

SI (W) Porque”_T0D0D _JAREN \p Que TIeNEN OUE WACER
M_EN Qle FORMA

NO( )¢ Porqué?

Deseriba brevemente ¢l procedimiento de ventas
M
.

2f RECIBE En PEPIDO 5 &3 A _CREDIHO to AUTORIZA

. DE CREDIIY E_UECRIFICA 1DTENCI
48 FTACTURA Y EMBARCH .

¢, Ha encamrado duplicidad de labores ?
SI ()¢ Cudles?

NO(x) ¢ Porqué ?_LA> TARERS EITAN  BIEN DEFiIMDAS
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20.-

¢ Existen progrumas en el departamento de ventas ?
SI (X) Mencione algunos £l _DE TEMPORADA _EoCOLAR 4 NAVIDAD

NO( ) Porqué

¢ Se cumplen los programas establecidos ?

ST (%) ;Enqué forma 7_EN €l PERIODO ESTABLECIDD 4 A TRAVES
prL TRABAJ) DE tUDO 81 PERDONAL

NO ( )¢ Porqus?

¢, Se elabaran reportes de avance de programa ?
ST ()¢ Conqué periodicidad 2,

NO(n)

¢ Se corrigen desviaciones del programa ?

ST (%) ¢ En qué momento 2D PE RIQRD 3
DE {AD  OENIACIONES

NO ()¢ Porqué

¢ Existe fiexibilidad en los programas ?
S1 ( ) Enqué forma?

NO (% )¢ Por qué 7_PORQJE 2} NO_HO AF COMPLEN

¢ Existen presupuestos del departamento de ventas 7
ST (R)¢ Qué perfodo comprenden 7__4 ANQ

NO( ) Parqué?
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23.-

24.-

¢, Para la claborucién del presupuesio sc utilizé un método especifico ?

SI &) Cudl 1_METODO wintORICO 4 DAJE CERO PARA
PrOPUCIoD  NUEYQD :

NO( ). Porqué?

¢ Cudles fueron lus fuentes de informacién para fa elabovacién del presupuesto ?
END DE EJ1URIO> DE jule]
2 o) C_VE i RN

¢ En qué unidades esta expresado ?
EN_PE20D U ARTICXOD

¢ Se corrigen ias desviaciones del presupucsto ?

SI (R) ¢ Enyué momento Y_EN _COARTD_ae cOnNQce

NO( )¢ Porque?

¢ Los empleados reciben instrucciones de uno o mds superiores ?
ST ( ) Enquéiorma?

NO (1) Porqué __PARA _ZOMAR _CONFUOION

¢ El personal conoce sus responsabilidades 7

SI (‘A){,Pm"qué'] PORGUE QB LED EXPUCA CLARAMENTE
QIALED 20N

NO ( )¢ Porgué?
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28.-

30.-

¢ Existe semejanza en las funciones supervisadas !

SI (%) Porqué 7 Ll TRABAIO BN Bl DEPARTAMENTD ©toH ™Mo
MLAR

NO( )¢ Porqué ?

¢, Los subordinados reportan a mds de un superior ?
SI ()¢ Porgué?,

NO ) ¢, Porqué _PARR _EWTRR CONFUOIONES

¢ Se requicre de una mayor coordinacién de lus funciones del departamento de

ventas con otros departamentos 7

SI (7)) ¢ Porqué 7 _PORQUE sl LN _COLARORACKIN DE OTROZ
DEPARTAMENTQD _ No € 1OGRA LA FONCION DE VENTAD

NO ()¢ Porgus?

¢ Dispone el departamento de ventas de personal de apoyo para Hevar a cabo sus
funciones ?
ST ( )¢Cuidl?,

NO (A) ¢ Porqué ?_NO_oE HA REQUCRIDO

¢, Existe claridad en lus areas, reponsabilidades y awtoridad asignadas a los

vendedores ?

SI ()¢ Porqué? 10003 _oABEN 1O QOE TIENEN (XJE :
HACER

NO ()¢ Porqué?
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34.-

35.-

36.-

37.-

38.-

¢ Las tareas asignadas sivven pasa aleanzar los objetivos del departamento de
ventas?
SI (R) ¢ Porqué 790N _¢NCAMINADAD A LOGRAR _LAD YENTAD

NO ( )¢ Porqué?

¢ Existe una comunicacidn clara entre el gerente de ventas y los vendedores con

respecto a las actividades asignadas ?

S (h) Cuidl ?_£3 COMONICACION DIRECTA, CONTINUA | INFORMAL, .
4 FORMAL

NO ( ) Porqué?

¢, Existe divisién del wabajo ?

S (A) ¢ Enqué farma ?_CADA PERDIONA TIENE o0 TAREAD
_ADIGNADAD

NO ( ) Porqueé?

¢ Se realizan visitas conjuntas para evaluar el desempeiio del vendedor ?
SI (R}, Congue periodicidad ?_ONA_ AL 2EMESTRE

NO( ) Porqué?,

¢ Considera que los vendedores cumplen de manera eficiente con sus tareas ?

SI (#)¢ Porgué’__PORAVYZ 103 OBRJENNOD 20N ALCANZADCD

NO( )¢ Porqué?

¢ Cudles el nivel de estudios de los vendedores ?
UNWNERDVARID
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39.-

40.-

41.-

43.-

¢, Se uplicaron pruehas de aptitudes, psicolégicas, asf como otras pruchas para su

contratacidn ¥

SI (%) Cudles 9 DE OCIMIENTOS _GCNER,
EiCOMETRICOD Y DE HABIDADES

NO () Porqué?

¢, Se revisan las wenicas de entrevisia Y
ST { )¢ Congue periodicidad ¢

NO () ;. Porqué 7_H0_HA 0100 NECEIARIO

& Se recurre i las fuentes correetas para la obtencion de candidatos ?
SI () Cuiles son_\p0 _PERIODICOS DE _MAYOR CIRCULACION

NO ()¢ Porqué?

¢ Se aplican solicitudes de empsleo a los candidatos
S1 () ;Cuiles ?_PRINTAFORM

NO( ), Porqué?

¢, Se entrevistan por lo menos a cumtro candidatos en cada vacante ?

SI(%) ¢ Con qué objeto 7_CON €L DE HACER UNA _BUENA
_2eLEccion.

NO( )i Porqué?,
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44

45.-

46.-

47.-

48.-

¢ Se praciica examen médico a los candidatos ?
SI - (®)}¢ Porqué?_PARA_DCTECTAR ENFCRMEDADED GRAVED

NO () ¢ Porqué?

¢ Se enwrevistan los candidatos con ¢l gerente de ventas ?

SI (K)¢ Porqué 7_.PARA Qe _ap ELUA AL CANDIDAID QUE
MAD oE ADAPTE_ AL PUESTO

NO( )¢ Porqué?,

¢, Existe un instruciivo eserito sobie las politicas de personal ?
SI (%
NO( )¢ Porqué?

¢ El personal de nueve ingreso recibe informacién suficiente sobre las funciones a
reatizar en su puesto ?
SI (N ¢ En que forma y momento _AL DE LA CONTRAT ACION

NO( )¢ Porqué?

¢ Reciben informacién sobre su posible desarvollo ?

SI (%); Enquémomenia ?_AL _JER,  CONTRATADOD U oF
ENTREVIOTAN CON_ EL QERENTE

NO( )¢ Porgué ?
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49.-

50.-

51~

53.-

¢, Existen plancs de capacitacidn y ¢ iento ?
ST (X ) Mencione algunos_LAD D03 _9tMANAD DE CAPACITACION

AL AND PARN WD VENNEDORES
NQ( )¢ Porgué?

& Se ha Nlevade a cabo un inventario de recursos humanos ?
S ( )¢ Porqué”

NO(X)

¢ Considera yué los programas actuales de capacitacién le han ayudado a alcanzar
Tas mets fijadus
SI (A) Poryud 7 98 _HAN OBaERYADY DUENOD REWLTADOSD

NO( ) Porqué?

& Qué cursos imparte ln empresa ¥
CURIND REARCIONADOD Al AREA DY YENTAD

¢ Los empleados han colaharado en Ja dewermingeion de las metas de la empresa ?

SI (X) & En gue forma ?_APORTARDO tDEAD FN  1LAD  JuNtAD O
PREIENTANDO PLANED A DEDARROUAR.
NO( ) ¢ Pargué?

¢ Quidn establece Jas actividades o desavollar por cada vendedor 7
£l _GERENYE DE_VENIAD CoM LoD YENDEDORED




55.-

59.-

¢ Reciben los vendedores comisiones sobre ventas ?
ST (h) ¢, Qué porcentaje ?__A'l- OOBRE VENTAS

NO ()¢ Parqué ?

¢ Los empleados participan en fa toma de decisiones ?
SI () ¢ Enqué forma?

NO (%) ; Por qué 7_£5 TAREA DE DIRECTINOS

i Los empleados son evaluados en funcidn a los resuhados de su wabajo?

SI (#);Como_POR _MEDIO D EYALUACIONES ANUALES coN
FORMATOD YA EXTABLECIDOS

NO( )¢ Porgue?

& Se discute con los vendedores Jas acciones que deben de yealizar paca alcanzar

las metas ?

SI (4)¢ Enqué forma 7 EN_EL. MOMENTO DE DEANIR ACHNIDADES
ORINAN. :

NO( )¢ Porqué?

¢ Se busca la motivacion del personal ?

SI () ¢ En qué lonma 9_IMPUROANDOLOD AL DESAROLO d CON UN
BUEN SIELID

NO( )¢ Porqué?
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&0.-

61.-

63.-

64.-

65.-

¢ Considera que son cubiertas las nececidades humanas de tos empleados 7

SI'Gh) ¢ Porqué ? JE_HA OPICRYADD QUE TRABAMN A GUI0 Y
2z VENTEN BIEN.

NO( ) Porqué?

i, Es adecuadu la comunicacion de Grdences !
SI (§);Porqus 7 28 DIGUEN LoD CANALED INDICADOD

NO( ) Porqué ?

73

utiliziu los leados a la direccion

& Qué medios de e
(N FORMAL Y DIRECTO

¢ Considera gue ta informaciGn gue recibe of deparamento de vemas es suficiente?
SL { )¢ Pargué?

NO (), Por yué T_TALTA _INFORMACION DE 190 €00 NOMICO

¢, Chma es Ja comunicacion del departamento de ventas ¥
ED BUENA | DIRECTA , FORMAL E INTORMAL

¢, Elahoran los vendedores reportes de ventas 7
SI (1) 2 Con qu periodicidud 9_SEMANALMENTE

NO( )¢ Porgué?

95



66.- - ¢ Considera qué existe una adecuada supervision ?
ST (X)¢ Porqué? _Yp QUE EDTA_ED CONTINUA U DIRECTA

NO ( )i Porqué?

67.- ¢ Existen evaluaciones periddicas a los vendedores ?
SI ()¢, Cada cuando 7UNA UFZ_AL_AND

NO( ) ¢ Porqué?

68.- ¢ Existen reuniones periddicas con el gerente de ventas?
SI ()¢ Enqué consisien ?_EN ANAUZAR LAD YENTAS Y DEDEMPENO

DE_VENDEDORES

NO( ) Porqué?

69.- ¢ Se comparan los resuliados obienidos contra lo presupuestado 7
SI (+); Cadacuindo 7UNA_JE2_ AL TMES

NO( )  Porqué?

70.- ¢ Existen programas de calidad ?
ST ( )¢ Cuiies son !

NO (4) ¢ Porqué 780 2 HaN REQUERIDO
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7L.-

73.-

.-

5.

76.-

& Bl tiempo es un factor determinante en su organizacion ?
ST (A} Enguélorma? £ 4,00 PROGRAMAS DE TEMPORADA HAY

Qe _AURNR A TIEMAD

NO( ) Porqué?

¢ Quidn fija fos esuindares ?
EL_DIRECTOR GENERAL

¢ C6mo se fijan los estindares 7
EN _BAIE A LA EXPERVENCIA.

¢ Cuiindo existen desviaciones se corrigen ?
S1 {#) Enque momento ?_YNA__ Uiz QUE 20N ANALIZADAS .

NO( ) ¢ Porqué?

¢, Se participa a los venderares de las desviaciones importantes de ventas ?
SI (%) Enqué momenio !_LN CUANTO .oe CONOCEN

NO( ) ¢ Porgué?,

& Se cumplen con Jas correcciones necesarias ?

ST ( ) Cémo

NO (N
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77.- ¢ Existe facilidad para iniciar planes y programas ?
SI (4) ¢ Enque forma ?_COMUNICANDOSTIOD AL CERENTE O AL
DIRECTOR .
NO( ) ¢ Porgqué?

78.- ¢ Considera que el control conuibuye a la consecusién de los fines ?
S (M) aPorqué ! _PORQIE _oIN EL NO ot DETECAARIAN
DEIVIACIONES
NO( )¢ Porgué?,

79.- ¢ Quidn analiza y determina las desviaciones de cada programa 7
EL_DipecioR Y EL GERINTE

80.- ¢ Considera gué fos controles estan acordes o la estructura de la empresa ?
SI (% )¢ Porgué 7_RAN _COMPLIDO 20 FUNCION

NO( )¢ Porgué?

81.- ; Esrevisado periddicamente el sistema de control ?
SI. ()¢ Cudacuando

NO (h) i Porqué ?_2EMPRE HBA_DADO RESULTADOS .

82.- ¢ Selleva a cabo un andlisis de las causas de las desviaciones ?
Sl (4) ¢ Cémo 7_POR_MEDIO _(OC UNA_corilon OUE LAD
INUEOTIGA .
NO ()¢ Porqué ?
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83.-

¢ Satisface el control establecido las necesidades de los responsables de drea para

1a toma de decisiones ?

ST (W ¢ Porqué? PIR_MECDIO DE EL HE CONOCE LA ACIUACION
Dp LA EMPREA

NO( )¢ Porqué?

ELABORADO POR:___AAL | DWi.
AUTORIZADO POR:___MC
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4.5 INFORME FINAL

12 de agosto de 1993

Lic. Guillermo Hernidndez Pérez Mora
Director General

Casa Editorial, S.A. de C.V.

Mitla #107

Colonia Narvarie

41000 México, D.F.

Estimado Lic. Hernindez:

De conformidad con nuesiro programa de auditorfa administrativa, hemaos concluido con
la revisién ul proceso administrativo del departamento de ventas de Casa Editorial, S.A.
de C.V. La revisién cubrid aspectos al 30 de junio de 1993; ésta fue Hevada a cabo
durante el perfodo del 13 al 27 de julio de 1993

Alcance

La evaluacién efectuada se limitd al departamento de ventas, ¢ incluyd aplicacion de
cuestionarios al director general, gerente general y i una mucstra aleatoria de sicte
(tomada de un universo de doce) vendedores, asf mismo se realizé una investigacién
documental al orgunigrama, politicas. procedimientos del departamento de ventas,
objelivos, presupuesios, programas, descripeion de puestos. funciones, proceso de
seleccidn ¢ induceidn de personal, plunes y programas de capacitacidn y desarrollo,
métodos de evaluacién de personal, a los medios de comunicacion, a los formatos de la
organizacion, informes de control y a los estdindares.



Puntos Eficientes del Sistema

+ La organizacién tiene una clara definicidn de cual es su propdsito y los métodos

necesarios para alcanzarlo,

* El objetivo de la empresa es lograr 1a satisfaceién del cliente en los productos que
ofrece, usi como alcanzar las ventas presupuestadas. Estos son perfectamente
medibles y por consiguiente existen pardmetros para determinar si la empresa los estd

cumpliendo.

¢ Laorganizacion sabe de la importancia de poseer un personal cada dia mas capacitado
en la realizacién de sus funciones; consicnte de esto se preocupa por proporcionarles

cursos en la materia a los vendedores.

*  La direccidn tiene gran interés en los recursos humanos con los que cuenta, es por
cllo que se preocupa por ofrecer una satisfactoria retribucién econdmica a sus
rabajadores, asf como proporcionarles reconocimiento al rabajo realizado. Por otro
lado sabe de Ja importancia de motivar a los empleados para que aporten ideas a la
empresi.

= Existe un sistema de contral adecuado en algunas partes o secciones del departamento

de ventas,
Deficiencias , Eficiencias y Recomendaciones
a) Planeacién
Deficiencius y Eficiencias
El objetivo principal del departamento de ventas es lograr la satisfaccién del cliente, el
cual sin embargo, no ha sido difundido entre los integrantes de dicho departamento; lo

que en ocasiones provoea gue los vendedores no proporcionen un excelente servicio al

cliente.



Por otro Jado se detectd que los vendedores reconocen la importancia de cumplir con sus
objetivos (cuotas de ventas), sin embargo en algunos casos no estdn conscientes de que
dichos objetivos son parte de un objetivo general y en algunos momentos no reconocen la
magnitud de no cumplirlos.

Se encontré que no existe manual de organizacién en el cual se plasme de manera clara y
precisa Ia ideologfa de la organizacién a través de sus objetivos y politicas.

En la implantacién de politicas no existe un procedimiento preestablecido, €} método
actual consiste en girar las politicas cada mes por medio de un memordndum. Lo que
ocasiona que se climinen politicas cfectivas y que los empleados no tengan una
continuidad en el seguimiento de polfticas. ’

Asf mismo no existe ninguna persona o comisi6n encargada de vigilar el cumplimiento de
las politicas, lo que ha ocasionado que a pesar de que los empleados conocen dichas
polfticas no Jas cumplan, ni solicitan autorizacién para realizar acciones contrarias a ellas.

La direccién no se ha percatado de que los empleados siguen ciertas costumbres que
consideran como politicas; las cuales van en contra de la ideologia de la administracidn.

Por otro lado en ninguna etapa de Ia vida de a organizacidn se han formalizado por
escrito los procedimientos del departamento cn estudio y en el caso concreto del
procedimiento de ventas se han detectado irregularidades que ocasionan doble trabajo
administrativo y problemas ante el cliente (tales como facturar y embarcar a la vez o
elaborar ventas a crédito sin previa autorizacién).

Dentro del procedimiento de elaboracidn del presupuesto no se ha buscado informacién
econdmica de los adquirentes del producto, lo que en un momento de crisis econdmica,
podrfa causar serfas desviaciones.



Recomendaciones

Toda la ideologia de la organizacién se debe formalizar a través de un manual de
organizacién. Mismo que deberd ser dado a conocer y estudiado por toda la organizacion;
asf mismo creemos que es punto primordial difundir y precisar entre los miembros del
departamento de ventas cual es el propdsito de la organizacién, de tal forma th en todas
sus actividades tengan presente las premisas sobre las cuales deben de trabajar,
Consideramos que es una buena medida colocar posters en las instalaciones que expresen
estos objetivos.

Es conveniente que se establezca un nuevo procedimiento para las ventas, el cual definird
claramente cuales serdn las funciones de cada departamento, asf como las polfticas que las
normen ¥ una persona o comité encargado de verificar su cumplimiento, muy
especialmente que antes de facturar la mercancia se verifique su existencia.

En la elaboracién de presupuestos se debe considerar informacién de tipo econémico tal
como la que proporciona el banco sobre la situacién econdmica del pais.

b) Organizacién

Deficiencias y Eficiencias

Se encontraron casos en los que no se canalizan adecuadamente algunas actividades ya
que el director general ordena directamente a los vendedores que realicen visitas a clientes
o bien trabajos especiales, debilitando la unidad de mando.

Encontramos que no existe suficiente personal de apoyo, ya que actualmente la secretaria
del gerente de ventas reatiza funciones administrativas de apoyo a todos los vendedores,
por lo que en ocasiones tiene una carga de trabajo excesiva ya que realiza funciones que

no le corresponden tales como proporcionar cotizaciones o autorizar devoluciones.

Por otro lado el tramo de control del gerente de ventas es muy grande ya que tiene bajo su
supervision a doce vendedores de los cuales cinco son nuevos y requieren de una

123



atencién especial, lo que ha traido como consecuencia que el gerente desatienda sus
funciones de evaluar cotizaciones, autorizar devoluciones o descuentos, incluso hubo un
cliente que se quejd de Ia tardanza en Ja awtorizacién de su pedido.

Por lo que se refiere a Ja realizacidn de visitas a clientes se observé que no existen rutas
establecidas, lo que ocasiona un gasto innecesario en transportacién y el no
aprovechamiento adecuado del tiempo.

El gerente de ventas realiza tambien funciones de vendedor por Io que ha descuidado sus
funciones administrativas como son Ja revisién de los reportes semanales de visitas a
clientes, asf como evaluaciones al personal, entre otras.

Recomendaciones

Toda tarea que sea asignada a cualquiera de los vendedores deberq ser canalizada sin
excepcibn alguna a través de! gerente de ventas ya que éste sabri quien debe de realizarla,
dependiendo de la carga de trabajo.

Se recomienda que los vendedores elaboren rutas especificas de visitas a clientes que sean
autorizadas por el gerente de ventas dentro de las cuales se planifique anticipadamente la
cita con el cliente y éstos se dividan por zonas para seducir la pérdida de tiempo y
minimizar costos.

En cuanto al tramo de control del departamento creemos que serfa conveniente nombrar a
un supervisior de entre los vendedores, lo cual tendrfa un doble efecto positivo; que es Ja
posibilidad de crecimiento de un vendedor y ademés delegar ciertas funciones del gerente,
el supervisor vendrfa a ser un apoyo para e} gerente y para los vendedores en las
funciones administrativas.

Cabe destacar que el personal en general conoce cuales son sus funciones; sin embargo la
organizacién debe establecer cuales son las funciones que requieren de prioridad sobre las
otras, Tal es el caso del gerente, cuya funcién principal es Ja de dirigir y supervisar el
correcto desempeiio de los vendedores por encima de ser un vendedor.



c¢) Recursos Humanos

Deficiencias y Eficiencias

Detectamos que 1o existe una correcta y amplia descripeion del perfil de un vendedor, lo
que a veces ha repercutido en la eleccidn de candidatos que no cumplen con las
caracteristicas bdsicas que requiere éste puesto,

Dentro del proceso de seleccion existe el procedimiento de confirmar las referencias
personales de los candidatos ¢l cual en ningin momento se lieva a cabo, a su vez
encontramos que no existe formalidad en la aplicacién de las pruebas a todos los
candidatos, lo que ha producido que el proceso de seleccién sea deficiente y se llegue a
contratar al personal no adecuado.

Es verdad que la organizacién se preocupa por proporcionar planes de capacitacién a sus
empleados estableciendo programas con anticipacién sin embargo no sc proporciona esta
informacién a los empleados, con anticipacion, lo que ha sucitado que algunos de ellos
no hayan podido asistir a dichos cursos por encontrarse de vacaciones o atendicndo
clientes.

No existe una correcta induccién del personal de nuevo ingreso ya que este se encuentra
en sus primeros dfas de trabajo sin los conocimientos técnicos necesarios para el
desempeiio de su.-trabajo desviando asf la atencién del gerente, que tiene que resolver
dudas de como elaborar el trabajo y bajo que condiciones.

Recomendaciones
Es indispensable que se elabore un perfil preciso del vendedor en el cual se detalle la
edad, escolaridad, aptitudes, experiencia laboral, estado civil, si tiene automévil, etc.,

para que, en su momento, $e tenga un parimetro de comparacion.

Se sugiere que el departamento de recursos humanos tenga un procedimiento de
induccién en el cual se incluya una amplia charla sobre el contrato de trabajo y que



prepare informacidn sobre antecedentes, historia, proyeccidn de la empresa, que se le
pueda proporcionar al empleado de nuevo ingreso. Serfa iiti} proporcionar un curso de
introduccidn, en el que el empleado conozea todas las funciones y responsabilidades que
va 4 tener para que una vez que se integre al departamento conozca cual debe de ser el
camino a seguir para el éptimo desempeiio de sus funciones.

Los cursos de capacitacién deberdn ser fijados con un minimo de dos meses de
anticipacion para que los vendedores puedan programar esas fechas. Es conveniente que
los cursos de capacitaci6n se impartan a diferentes grupos de vendedores y fuera de las
instalaciones de la compaiifa .

La organizacién puede promover cursos que impulsen el desarrollo de los empleados
basindose en encuestas a éstos que reflejen sus gustos y preferencias como factor
motivacional para la empresa. ‘

d) Direccién
Deficiencias y Eficiencias

Existe cierta inconformidad dentro de los empleados sobre Ia forma en que estan siendo
evaluados ya que ellos consideran que las evaluaciones son muy estrictas sobre el aspecto
cuantitativo y no permiten consideraciones cualitativas lo que en cierta medida ha influido
en inconformidades en los aumentos de sueldo producto de la evaluacién.

A pesar de que existe una mentalidad abierta de la direccidn, los empleados tienen la
kinquictud de que al proponer planes y programas estos 10 son aceptados, sin embargo la
direccién nos aclard que dichos programas no se han aduptado a las necesidades de la
empresa, sin embargo aseguraron que de ellos han tomado ideas para otros planes que
han resultado de gran calidad.

Se ha observado que los canales de comunicacidn, a pesar de estar bien definidos, no son
abservados: ya que el director comunica 6rdenes a los vendedores sin canalizarlas a través
del gerente, esto aunado a que se tiene la politica de que cuando Jos vendedores no estdn



de acuerdo con algo, lo platican con el gerente y si consideran que éste no atiende e}
problema pueden acudir al director general lo que resulta muy subjetivo y es pretexto para
acudir al director y minimizar la funcién del gerente.

La comunicacién descendente de dérdenes escritas fluye por el canal indicado; sin
embargo, en ninglin momento se corrobora que llegue al destinatario, lo que puede causar
graves problemas a la direccién por no comunicar en forma correcta sus érdenes.

Recomendaciones

Proponemos que dentro de las evaluaciones se incorpore un rubro que permita ciertas
apreciaciones de tipo cualitativo hechas por el gerente; las cuales pueden ser acordadas
después de una junta con el personal en la que se cuestione que elementos pueden
juzgarse y en que sentido.

Es beneficioso que la administracién comente con los empleados la aplicacién de ideas
propuestas por ellos y se les reconozca por ello. También es importante establecer el
porque otras no son aceptadas y porque a veces los planes no son llevados a la préctica en
su totalidad y destacar {as idens que de ellos provicnen.

Los canales de comunicacién preestablecidos deben de ser utilizados por todos los
miembros de la organizacién desde los niveles gerenciales hasta los niveles mds bajos, si
estos canales son alterados por la direccién de la empresa ante los demds empleados se les
resta importancia, por elio deben ser utilizados con toda formalidad.

La comunicacién de la ideologia de la organizacion es deficiente, En ningtin momento se
comprueba que las indicaciones lleguen a su destinatario, es importante que exista una
persona dentro de la empresa que verifique que se cumpla este proceso, ya que en un
futuro los empleados desconocerdn la mentalidad de 1a organizacién.
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e) Control
Deficiencias 'y Eficiencias

Se encontr§ que los estandires establecidos como medida de control son determinados
tinicamente por ¢l divector general, en base a su experiencia en estadfstica; ademds de que
no hace purticipe al gerente de ventas.

Se lleva a cabo mensualmente una comparacion entre los resultados reales y los
estdndares establecidos, para medir el desempeiio del departamento y de cada uno de los
miembros de éste, con ¢l abjeto de determinar los rangos de variacién y establecer las
correcciones. E! departamento no lleva a cabo las correcciones oporiunamente, sino hasta
dos meses despuds de gue Sstos son conocidos.

No existe ningiin control en cuanto a la facturacién ya que dsta se lleva a cabo por los
mismos vendedores, Jo que ocasiona que s¢ incurran en simulaciones de ventas. ademds
de que la facturacidn no se lleva a cabo en forma oportuni, ocasionando que se
interrumpa 1a actividad principal de los vendedores.

Los pedidos Hegan a Ja compaiifa y son autorizados directamente por los vendedores sin
conocer cual es Ja situacidn crediticia del eliente, aumentando asi las cuentas incobrables,

Recomendaciones

Se sugiere que cuando los estindares sean determinados. no Gnicamente tome parte ¢l
director general sino que se haga participe al gerente de ventas. Su intervencitn es
relevante ya que se encuentra directamente involucrado en el manejo de la informacidén
que determina lus metas alcanzadas por el departamento,

Recomendamos gue para la implantacion de las correcciones a las desviaciones del
presupuesio se realice un seguimiento continuo que permita un andlisis en ¢l momento en
que se detecten cambios sensibles en las metas fjadas: asf mismo que se tenga la
colabaracién de Jos vendedores para e} andlisis de dichas variaciones y su cooperacién en
la implantacion de medidas correctivas.



Es importante y vrgenie separar las funciones de vens y fucturacién ya gque esta dkima
es na actividad gue debe realizar ¢l departamento de erédito y cobranza, con ¢! proposito
de no distracr Ia actividad correspondiente de? vendedor, evitar malos mangjos y poder
Hevar a cubo oportunamente Tt facturacién,

Proponemas disefiar unu forma numerada previamente para los pedidos que flegan a la
compaiifa via telefinicy, fax, correo y vendedores Ias cuales deberdn ser autorizadas
conforme a politicas establecidas por Ia direccidn e inspeecionadas peridicamente con el
fin de verificar que se estén llenundo comvectamente y que esién autorizadas,

El departamento de erédito debe agifizar fa aworizacion de los créditos para que no se dé
lugar a la aceptacitn de eréditos por parte def deparamento de venias que no se apeguen a
las polfticas cstablecidas: se debe buscar una muyor coordinacién entre ambos
departamentos para tograr un verdadero trahajo de equipo gue permiw alcanzar las metas

fijadas.
Recomendaciones Adicianales

Consideramos gue u cmpresa puede establecer un sistiema ainomatizado de ventas que fe
permita establecer una relacion directa entie ¢] departamento de ventas, ciédito y cobranza
y almacén, dejdindolo en posteion de agilizar este procedimiento. Al ener un sisiema gue
de forma swomdiica autoriee pedidos, revise existencius de mercanciy, autorice venias a
erédito y emita facturas con los descuentos permitidos, se disminuird el matgen de error,
reduciendo tiempo ¢ involucrando menos personal y agilizando el tiempo de operacion,

Es conveniente que » 1 brevedad s empresa cuente con un munual de organizacién que e
permita asegurarse que todo el personal de la empresa conoce los lineamicntos sobre los
que deberd trabajar conforme a fo establecido por Ia oganizacién, por medio de éste la
administracion podyid usegurarse de gue se conocen los ohjetivos, politicss, programas,
procedimicatos, esirvetura de la organizacion, canales de comunicacidn y medios de

contral con gue cventa la organizacion.

Sin mds por el momento quedamos & sus drdenes para cualquier aclaracin sobre el
contenido del presente informe. Asf misma deseamos expresar nuestro agradecimiento



por la colaboracién recibida durante Ia revision por parte del personal y funcionarios de
Casa Editorial, S.A. de C.V.

Awntamente.,
Adriana Arrazola Lara Delia Wignall Hemdndez
Asesor Administrativo Asesor Administrative



CONCLUSIONES

Es necesario que los directivos de empresa comprendan la utilidad de realizar un
trabajo conjunto y coordinado entre los miembros que conforman la organizacién, es
decir, que tomen conciencia de la importancia de la administracidn; ya que la falta de
ella lleva a las empresas al fracaso,

La administracién conduce a la aplicacién del proceso administrativo, dentro del cual
se llevan a cabo las tareas de planeacién, organizacion, integracién, direccién y
control; mismas que garantizan a los directivos la oportunidad de considerar todos
aquellos elementos y eventos que intervienen en la organizacién, tanto interna como
externamente, lo que les permite alcanzar de manera eficiente las metas propuestas y
de este modo cumplir con el objetivo para el cual fue creada.

La auditorfa administrativa es una valiosa herramienta con la que cuenta toda empresa,
1a préctica de ella se realiza con ¢l objeto de analizar el proceso administrativo, ya sea
visto en conjunto o $6lo a una parte de él, con la finalidad de establecer si lo
propuesto por la organizacién se estd llevando a cabo por medio de los
procedimientos establecidos.

As{ mismo la auditoria administrativa se puede lievar a cabo como funcién preventiva,
cuya finalidad sea determinar los elementos que funcionan bien pero que pueden
funcionar mejor; es una medida de control.

Por medio de esta auditorfa la empresa puede buscar la eficiencia y productividad que
le permita colocarse a nivel competitivo en el mercado internacional, ya que como
resultado de ésta se podrfan actualizar las estructuras sobre las cuales ha venido
operando.



Actualmente la auditorfa administrativa no es una préctica muy utilizada, debido a la
situacién actual de internacionalizacién del mercado por la que atraviesa el pafs. Es
deber de los contadores piiblicos difundir este tipo de auditoria, asi como los
beneficios que puede proporcionar. De esta manera la contadurfa pblica cumplirfa
con su cometido de proporcionar un servicio integral al cliente.

Por las caracterfsticas de la auditorfa administrativa y en virtud de que puede ser
aplicada a todas Ias dreas de la entidad es considerada una actividad multidisciplinaria
por lo que se requiere de diferentes especialistas para llevarla a cabo. Sin embargo el
profesional mas id6neo para ejercerla y coordinar a los diferentes especialistas es el
contador ptiblico por los conocimientos que reune de lu empresa, producto de su
preparacion académica,

Es verdad que hasta la fecha no exisie normatividad que rija la préctica de la auditoria
adminisirativa; sin embargo, todo aquel contador piblico que realice trabajos de
auditorfa, deberd obscrvar las normas de auditorfa publicadas por la comisién de
normas y procedimientos del Instituto Mexicano de Contadores Piiblicos, que
certifiquen la calidad de! trabajo profesional.

Los programas de auditor{a contienen una relacién precisa de las tareas a realizar y
quienes son los encargados de realizarlas, tambien indican el tiempo que se requiere
para cumplir con lo propuesto. Los programas de auditoria deben elaborarse de
acuerdo a las necesidades y circunstancias de cada empresa atendiendo a sus
caracteristicas particulares.

Los programas son producte de una planeacién y, en el caso de la auditoria
administrativa, constituyen un medio de control que permite garantizar que se realicen
todos los trabajos propuestos y sc obtengan los resultados previstos.

Por medio de la auditorfa administrativa se detectan deficiencias que afectan a la
estructura de la empresa. Es asf como dentro de la aplicacién del programa de
auditorfa administrativa a la casa editorial detectamos deficiencias tales como: falta de
difusién de las politicas ¢ ideologfa de la organizacidn, un tramo de control muy
extenso, lo que ha repercutido en la calidad de la supervision. Asi mismo se encontrd
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que el elemento humano no tiene una correcta induccidn dentro de la organizaci6n,
Por otro lado, Jos canales de comunicacién no se observan lo que crea confusidn en la
ejecucidn de érdenes, aunado a un deficiente sistema de facturacién que ocasiona un
sisterna de controf inadecuado.

Todas las deficiencias antes mencionadas han ocasionado que la estructura de Ja
organizacién se haya venido deteriorando, Jo que en la actualidad no es un problema
muy grave, pero en un futuro, si no son corregidas, pueden lievar a la organizacién al
{racaso.

Cabe destacar que las recomendaciones y sugerencias producto de 1a auditoria quedan
sujetas a {a decision de Ja alta direccidn, quedando ésta en posibilidad de aceptarlas e
implantarlas, o bien rechazarlas segin juzgue conveniente,

Es necesario que los directivos de Ja empresa comprendan la importancia de Hevar a
cabo un trabajo conjunto y coordinado entre los miembros que conforman la
organizacién y auditores, ya que en la medida cn que la empresa colabore se
obtendrdn mayores beneficios de la revisién.
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