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INTRODUCCION 

En el sistema económico de cualquier país, la empresa es considerada In célula básica de 
éste, ya que toda la actividad económica está canalizada por medio de este organismo, el 

cual depende directamente de las decisiones administrativas; debido a ésto y al desarrollo 
de la tecnología, la empresa ha evolucionado notablemente, por lo que hoy en día 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 desempeño deberán de 

conocer y evaJuar diversas alternativas, para estructurar una base adecuada para la toma 
de decisiones. 

Entre las diversa~ herramientas con las que puede contar una empresa se encuentra la 

auditoría, la cual en su concepto mas simple se inicia en el momento en que una persona 
revisa lo que ha llevado a cabo y se cuestiona si además de estar bien hecho, Jo ha 

realizado de la mejor forma. Cuando es revisado por otras personas adquiere un carácter 

de evaluación; ante la complejidad de las empresas es conveniente que se lleve a cabo una 
evaluación constructiva por agentes externos que expresen una opinión objetiva sobre Ja 

situación que presenta Ja empresa y que además propongan altemati1•as de mejora. 

En nuestro país es muy común la pr-Jctica de la auditoría a los estados financieros, la cual 

se centra en el análisis de los recursos materiales con que cuenta una organización; sin 
embargo, los recursos humanos de In empresa requieren otro tipo de auditoría. 

Dentro de los diferentes tipos que existen de auditoría destaca la auditoría administrativa; 

la cual busca evaluar el proceso administrativo sobre el cual gira In empresa, para 
determinar irregularidades y plantear soluciones; ya que ésta proporciona una opinión 
profesional e independiente de dicho proceso, producto de estudios y evaluaciones. 



La auditoría administrativa no ha tenido gran aceptación dentro del medio empresarial, 

debido a que se considera que ésta no proporciona beneficios tangibles y reales a la 

organización, además de que implica una evaluación del desempeño de los dirigentes y de 

su estilo de dirección, así corno de los resultados obtenidos ( lo cual no es siempre bien 

aceptado por los directivos). 

Corno consecuencia del tratado de libre comercio, en el que México panicipará, es 

inevitable que hoy en día las empresas busquen la eficiencia y productividad que les 

permita alcanzar la 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 auditoría administrativa como una herramienta eficaz de control, previsión y 

mejora. 

Es nuestro interés dentro del presente estudio, proporcionar elementos suficientes para 

que el empresario considere Ja práctica de la auditoría administrativa como una 
herramienta útil para alcanzar la excelencia de la empresa; es por ello que proponemos un 

programa de auditoria administrativa, por medio del cual se busca determinar los 

diferentes elementos que integran el proceso administrativo, así como, los pasos 16gicos a 

seguir en dicha auditoría. 

Para llegar a estructurar este programa de auditoría administrativa, en primer Jugar se 
llevó a cabo un breve estudio del proceso administrativo, con el objeto de tener una visión 

general de los elementos que integran dicho proceso; el siguiente paso consistió en el 

anáUsis de Ja auditoría administrativa. 

Considerarnos que el programa propuesto presenta la posibilidad de realizar una auditoría 

integral, ya que muestra al proceso administrativo considerado en su conjunto. Desde 

nuestro punto de vista, e~te análisis proporcionará a Ja empresa una visión secuencial de 
dicho proceso, lo que permite determinar la causalidad, irnponancia 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 Ja posibilidad de llevar 

a cabo la auditoría administrativa sólo a uno de los elementos que conforman el proceso. 
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Es indudable que las alternativas propuestas por este tipo de auditoría no ofrecen 

resultados inmediatos: pero sí a largo plazo, ya que por medio de ésta se puede alcanzar 

una mayor eficiencia dentro de cada parte que integm la organización; lo que en el futuro 

tracni como consecuencia una mayor product.ividad en la operación de la empresa. 

Es nuestro interés aplicar el programa de auditoría administrativo propuesto a una 

empresa de la indusllia editorial, en su área de venias, Ju cual representa una de las árc.:as 

decisivas dentro de cuulquier organizución. Por medio de este caso pr.íctico queremos 

ejemplificar cómo el correcto establecimiento de objetivos, procedimientos, 

comunicaciones, ~istcmas, estructura organizacional, etc.; llevará a la empresa a un 

óptimo desempeño de sus actividades y a la consecución de las metas establecidas. 

En síntesis, este Lrahujo establece una guía pnictica para que las empresas, consideren la 

importuncia de la uudi1oría administrutivu, por las vcntujas que pueden oh1cncr para la 

organización; ya que el mejoramiento de la estructura administrativa a largCJ plazo .se 

conviene en eficiencia dt! opcraci6n; Jo que permite a Ju empresa obtener mayores 

beneficios económicos. 
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CAl'ITUJ,0 1 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

1.1 ADMINISTRACION 

Cuando utilizamos el término adminism1chln nns referimos al proceso de llevar a cubo Jas 

actividndcs eficientemente c.:on pcr.~onas y por medio de ellas. Este proceso representa las 

funciones y uctivic.Jadl!s primarias del administrudor. hls cuales se c:lasificun en 

plancución, organización. imegral'i(m. dirccci(111 y control. 

A cominuaci6n ciiamos el concepto de administnicilm según el autor James A.F. Stoncr: 

"Es el proceso de planear, org:rnizar. in1cg.rar, dirigir y controlar Jos esfuerzos de 

Jos micmhros de h1 organizaci6n y de aplicar Jos demás recursos de ella para 

alcanzar las mctus c:.i;tuhlccidas." 

Para nosotros la administraci6n es un prm:cso, tkntro del cunl todos los directivos 

gcn.!nlcs o cmprl!sarios. upoy;indnsc en su.(\ huhilidudcs o uplitudcs, realizan ciertas 

uctividadcs interrelacionadas con el fin de lol!ral' l.is metas deseadas, previamente 

e.~tahlccidus o dctcnninad:.is por Ja orgm1iz:.ici(m. 

Lu administración consiste en dirigir y coordimir Jos recursos materiales y humanos; ya 

que In acertada intcrrclución de dichcis rccursc1s llcvuró a Ja cmpresu a alcanzar de forma 

eficiente el propcísito para t!I cual fue creada. 

La dirección se encarga di:: dc1crminar los rcgla.'i y nonnas con las que dehe de actuar el 

personal de lu org:mizm.:ión~ es decir, es la ,guíu que lk~\'U a la empresa por el camino 

udccuado para lograr el linde esta. 
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Podemos decir, que la finalidad de la dirección es la de envolver a toda la organii.ación, es 

la fucrzn vital que énlaw todos los elementos' del proceso administrativo y comprende lo 

siguiente: 

.Coordinar recursos humanos. material<!.• y financieros para el logro efectivo y 

eficiente' de Jos ohjetivos organizacionalcs. 

Relacionar u la organización con su medio amhicnte externo y responder a las 

necesidades de la sociedad, pmporcionúndolc hk~ncs y servicios . 

Dcsanollar un clima organi1.m.·ional en el qut! d individuo, pueda alcanzar sus fines 

individuales y colectivos. 

Dcscmpeiiar ciertas funcionl!s csprxílicas como dctl.!m1in:ir o~jctivos, planear. asignar 

recursos, organizar, insu11mcntnr y contrnla1'. 

Por lo tanto. el ohjcto de que exista la adminismu.:iún. es para que por medio de ella se 

neven a caho las etapas del proccso administrativo y se utilizen los recursos necesarios 

para akanzar las metas fomml<1tlas, dicha.~ et~pm; .son las siguientc..r.;: 

a) Planeación. 

b) Organización. 

e) Integración. 

d) Dirección. 

e) Control. 
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1.2 PLANEACION 

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

Harold Koontz. 

"Es la función de un gerente que implica una selección entre di versas a1temativas 

de los objetivos, políticas, procedimientos y programas, es la toma de deci_siones 

afectando el curso del futuro de una empresa o de un depnnamento." 

Step/Je11 P. Robbi11s. 

"Es el proceso de detenninar objetivos y definir la mejor manera de alcanzarlos. 

Se ocupa de los medios (cómo debe hacer) y de los fines (qué es lo que se tiene 

que hacer)." 

Lm/ier Gu/ick. 

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

Planeación la entendemos como un proceso intelectual inherente al hombre, es una 

actividad que nos pennile detemúnar el futuro de la empresa. En la actualidad en el campo 
de los negocios, la planeación es una actividad indispensable para cualquier empresa. 

Esta es la primera etapa del proceso adnúnistralivo, cualquier entidad sea cual sea su 

tamaño o estmctura debe establecer sus planes; ya que por medio de estos podrá cumplir 
con la meta para la cual fue creada. 

El planear es hacer que sucedan las cosas que de otro modo no hubieran ocurrido, es 

una elección del camino mas adecuado, así como las 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 la planeación se establecen los recursos materiales y personal necesario para 

desarrollar las diferentes actividades para lograr los objetivos establecidos. 

Es indiscutible que al establecer Jos planes se tiene el riesgo de la 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 planeación se debe realizar para toda la empresa y para cada uno de Jos departamentos 

o secciones de ella, ésta se desarrolla mediante Ja selección de objetivos, pollticas, 

procedimientos y programas. 

Objetivos 

El establecimiento de objetivos se presenta desde Ja creación misma de Ja empresa, ésta 

nace para alcanzar un fin, es decir, ya tiene un objetivo establecido, en el cual está 
expresado el destino de Ja organización. De acuerdo con Isaac Guzmán Va!divia:"los 

objetivos expresan Jos fines hacia los cuales debe dirigirse Ja acción 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, económico, tecnológico, 

etc., para lograrlo se debe contar con Ja participación de toda la organización. A Ja vez, 

que cada parte de Ja organización debe tener sus objetivos propios que no se contraponen 

con el principal, sino que se complementan para que cada parte de Ja empresa contribuya 

a lograr el fin de ésta. 

Es importante destacar que los objetivos deben satisfacer a Ja organización y a los 

individuos que forman parte de ella. 

Con base en Jo anterior se desprende que existen diversos objetivos dentro de una misma 

entidad, los cuales se encuentran jerarquizados en función de su amplitud y serán 

establecidos por los altos funcionarios de cada jerarquía. 
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Políticas 

1.-0bjetivo 

principal o misión 

2.- Objetivos generales 

3.- Objetivos de las gerencias 

4.- Objetivos de las divisiones 

5.- Objetivos de los departamentos 

6.- Objetivos de los integrantes de Ja empresa 

Una vez que se han establecido los objetivos de la organización se deben formular las 

políticas que ayuden a la realización de dichos objetivos. Las políticas de acuerdo con 

Isaac Guzmán Valdivia son: "normos generales que sirven de gufa al pensamiento y 

acción de los integrantes del grupo. En las políticas cst;í el criterio de la dirección, indican 

el modo de actuar. Instruyen a los subordinados sobre el cómo se han de llevar a cabo, en 

términos muy amplios y generales de su actuación." 

Las polfticas.son necesarias en toda organización, ya que éste es el medio que utilizan los 

dirigentes para dar a conocer los lineamientos sobre Jos cuales tr!lbajarán los individuos, 

representan una guía que permite la toma de decisiones. 

Las polflicas se dividen en: 

Generales: son aquéllas que se formulan para toda la organización, y son 

elaboradas por la alta administración. 

Particulares: son las formuladas para un área, departamento o función, son 

elaboradas por los funcionarios de dichos deportamentos y se deben 

subordinar a las generales. 
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Es importanle que las políticas se encuentren dentro del manual de organización, en fortna 

clara y precisa, que sean revisadas y actualizadas con cierta periodicidad para garantizar 

su vigencia, en esta revisión se debe detectar costumbres que el personal, por la práctica 
cotidiana considere políticas y que puedan ir en contra del pensamiento de Ja 

organización. 

AJ establecer Jas políticas es importante considerar: 

Que Ja~ pollticas correspondan a los objetivos de la organización. 

Que se redacten en forma clara y comprensible. 

Que formen parte del manual de organización. 

Que las políticas generales se dividan en cada nivel. 

Que los miembros de Ja organización participen en su formulación. 

Procedimientos 

Los procedimientos representan la separación funcional de cada acto administrativo, son 

pi unes que señalan Ja secuencia de operaciones, especifican cuándo y cómo se ejecutará 
cada operación de Ja entidad; el procedimiento de acuerdo con Charles Wonkcl "ofrece un 

conjunto de instrucciones ponnenorizadas para ejecutar una serie de acciones que incurren 

a menudo o periódicamente." 

Los procedimientos se integran a partir de una serie de reglas, las cuales son acciones 
específicas a realizar en de1erminadas situaciones. Por medio de éstas se eliminan las 
decisiones, es decir, que Jos miembros de la organización . deben cumplir1as 

expresamente. 

Los procedimientos deben de estar contenidos en el manual de organización, pam Jo cual 
es de mucha utilidad utilizar gráficas de Jos flujos de labores y Ja distribución del trabajo. 
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Programns 

Los programas son la l!tapa de plancación mas completa. es aquf donde se concentran los 

objetivos, políticas y procedimientos y a su ·vez éstos determinarán cuales son los 

recursos materiales, humanos y ti::cnológicos que necesitará h.1 orfmnización pum alcanzar 

las metns fijadas. 

De acuerdo con James A. F. Stoncr. "El programa comprnnde un grupo rclativamcme 

extenso de uctividadcs y mucsu·a: a) los pasos principah!s que se requieren para conseguir 

un objetivo, b) la unidad o micmhro di.! la orgunizacicln cncar!!uda de cada paso, e) la 

orden y sincronización de cudn pwm. 

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

actividades requeridas." 

Los programas se dividl.!n en: 

Generales: lJlll! son los clahorados para todu Ju empresa. 

Parliculures: que son elaborados por un departamento o úreas detehninada.s 

pueden ser n corto. mediano o lurgo phlzo. 

Los programas dchcn ir acompai'iados de un presupuesto. que es un programa numérico 

que estahJccc cuales senín los recurso!\ financieros a u1ilizar. en ellos .se fija la asignación 

de recursos, se determinan Jos ingn!sos que \'Un a redituar y los gastos que se 

ocasionanín. 

A su vez los presupuestos son un importante elemento de control dentro de la 

organización. 
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1.3 ORGANIZACION 

En primer término. definiremos el concepto de organizaci6n de acuerdo con diversos 

autores: 

EmmDa/e. 

"La organizacián es el proceso de delinir y agruparlas actividades de la empresa 

de tal manera yue puedan asignarse hígicamente y cjt::cutarse cfectivumcntc". 

Fabián Ma111í1l':. Villt·gas. 

"La organización, como Sl!gunda fase del procc:so administrativo put!dc definirse 

como Ja agrupación de las actividudcs nccc~mrias parn J1evar a caho los planes, 

nsignundo la ;1utoridad y rnsponsabilidad a quienes tienen a su cargo la ejecución 

di! dichus actividades. La organización c.Jclint:' las relaciones que logran la cohesión 

entre todos lw, t::!\fucn~os tendientes u! logro de los o~ictivos". 

Ham/dKoom:,. 

"La orgmüz:1ci611 es la actividad quc consisle en la agrupación de las actividades 

necesurh1s pum el cumplimiento d~ los ohjctivos, la asignacilln de cada 

agrup.imiento u un udministrador junto con l:.1 11t11oridad indispensable para 

supervisarlo". 

Conceptualizamos a la organización como la actividad que consiste en detallar todo el 

trabajo y tarc.::as necesarias paru alcanzar las melas de la or~•mización. así como la división 

de la carga dL~ trahajo en actividades que puedan ser ejecutadas en fonna lógica por una 

persona o un grupo de pt.!rsonas. así como ddinir relaciones jerárquicas. funciones y 

ohligacionc.~. 

Existen dos clases di! organización: 
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a) La organización 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 organización informal, se refiere a las relaciones personales que no están 

establecidas en la organización formal. Podemos decir que la organización informal 

nace espontáneamente a medida que las personas se relacionan entre sí y contribuye al 

alcance de los resultados conjuntos de la organización formal. 

Concluimos que el proceso de organizar es llevar a cabo el diseño de una estructura 

adecuada a las necesidades de la empresa, mediante la determinación y asignación de 

tareas o actividades requeridas para lograr los objetivos preestablecidos. 

El estudio de Ja organización nos lleva a definir tres puntos Jos cuales están relacionados y 

que con frecuencia se confunden. Estos son organizar, estructura de la organización y 

diseño de Ja misma. 

a) Organizar 

Es una de las funciones de la administración, la cual se ocupa de escoger qué tareas deben 

realizarse, quiénes las tienen que hacer, cómo deben de agruparse, quién reporta a quién y 

dónde deben de tomarse las decisiones. 

En la función de planeación 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, además de que se deben diseñar puestos específicos para obtener alta 

productividad y satisfacción de los integrantes de la organización. 
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b) Estructura de la orgnnizacicín 

Es aquí donde se determina cuales son lu.s actividades a realizar. así como 

rcsponsahilidndcs <le cada indiYiduo: su ohjctivo es eliminar cualquier obstáculo al que se 

enfrente el desempeño y proporcionar sistemas <le comunicaci(Jn y de tomn de decisiones 

que reílcjen y respalden los objetivos <le Ju empresa. 

La estructura de In organi111ción puede dividirse en tres pa11cs: 

Complejidad: esta considera cuánta diícrcnciud6n hay en la organización. Entre más 

división del u·abajo, más difícil será coordinur rila gente y sus actividades. 

Formalización: es el grado en que una organización dc.~cnnsa en reglas 

procedimientos para diiigir el componamicnto di.' los empkudos. 

Centralización: considera el nivel donde 1\:sidc la uutoridad en la toma de decisiones. 

Hay organizaciones que se considernn muy ccntrnlizada.c.; ya que los altos ~lccutivos 

son los únicos qui: 1.ktcrmimm las m:ciones a seguir y otrns son de poca 

ccntraliza.ción. c.~to se t•onocc como dl!scentrutizaci(ln, donde las decisiones se 

delegan a niveles mas hajos. 

e) Diseño de la orgnniznción 

Cuando los administradores constrnycn o l'i.llnhian una estrucu1ra de organización. se 

involucran con el dí~cño de la organización; cuando nos referimos a los administradores 

tomando decisiones estructurales (por ejemplo ¡,a qué nivel dchcn tomarse decisiones o en 

qué medida establecemos regl.:t~ a seguir por Jos empicados'!) nos csmmos refiriendo al 

diseño de la organizacilín. 

El diseño de lu organiza~i6n es unu funci(h1 que va más allá de organizar e incJuye el 

diseño de puestos, la cruución dc rcfación de m1toridad y la provisión de recursos 

humanos para la organización. es aquí donde nac.:c la: 
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Depanamentalizución: 

Consiste en dividir y combinar en forma coherente las actividades a realizar dentro de 

la empresa, esto trae como resultado el diseño de estructuras lógicas de departamentos 

y subunidades. 

Existen tres maneras en que pueden estructurarse formalmente los departamentos: 

a) Organización por función: en la cual se reunen todos los que realizan una actividad o 

varias actividades relacionadas entre sí. 

b) Organización por división: aquí se reunen en una unidad de trabajo a todos aquellos 

que intervienen en la generación y mercadotecnia de un producto. 

c) Organización matricial: aquí se combinan la< ventajas de la organización por función y 

división. 

El diseño de la organización se puede graficar de tal forma que muestre las funciones, 

depanamentos o posiciones de la organización, y cómo se encuentran relacionados; a esta 

gráfica se le conoce como organigrama. Los organigramas muestran la división del 

trabajo y el tipo de trabajo que se ejecuta; así como los niveles gerenciales, cadena de 

mando, canales oficiales de comunicación y también proporciona un panorama general 

de la estructura de la empresa. 

Para poder llevar a cabo el diseño de la organización es necesario tomar en cuenta los 

principios que a continuación mencionamos: 

Unidad de mando 

Este principio argumenta que un subordinado debe tener uno y sólo un superior ante el 

cual es directamente responsable. Si a un individuo se le exige obedecer a dos o más, se 

encontrará con órdenes e instrucciones contradictorias y por consecuencia no cumplirá 

con ellas satisfactoriamente. 
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Consideramos qui.! cntn! más completa sea la relación entre un suhmdinado y su jefe. 

habrá menos prohlcmas por instmcciones conflictivas y hahrá una mayor responsabilidad 

para la ohlcnción de los rcsullados cstahlccidos. 

Tramo de control 

Puede definirse simplemente como el número de subordinados que reportan dirccuimcnte 

a un gerente. Consideramos que cxislcn dos razones principales por las cuales la elección 

del tramo de control apropiado es irnponantc: 

En primer lugar, el tramo de control puede afeclar a una utilización eficiente de los 

gerentes y el but!n desempeño di.! los suhnrdinados. Un tramo demasiado :xicnso puede 

significar que lns gerentes estén aharcando demasiado y que sus subordinados estén 

recihicndo muy poca rnfontación y control. 

En segundo lugar. lwy una n.~lacit'm c1~tre d tramo de conu-c1l a través de la organización y 

la estructura dc l!sta; ya qur.! los tramos pi.:quciios producl!n l!Sll'uctm·as organizacionales 

altas, con muchos niveles de supcrvi."iit'in cnlJ'C la aha gcrl!ncin y Jos nivch:s más hajos: los 

tramos grandes, signilican menos niveles gerenciales cnU"C la parte supciior dr.! lajcrnrquíu 

y la parte infe1ior . 

. l\.rnhas estmctur~s influyen en la eficada tk los gerentes en cualquier nivel. 

Delegación de :mtoridad 

Es el proceso en virtud del cual los gerentes asignan tareas, mnotidad y responsabilidad 

para llevarlas a caho. La delegación se usa para descrihir la asignación personal de 

deheres por pa11e de un gerente a sus suhordinados. 

El ideal es una ddcgm:i(ín completa. tlondc se asignan todas las tareas necesarias para 

Jogmr objetivos. Cabe uclarar yuc ul ddegar Ja responsabilidad no se lihcran de ellu; por el 

contrnrin se umplia la cadenu de rcspnns:ihilidad paru incluir otro cslahón. 
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División del trabajo 

Esto significa que el trabajo se divide en varios pasos con su consecuente asignación de 

responsabilidad de ser completados por personal específicos. En esencia, Jos individuos 
se especializan en hacer parte de una actividad en vez de hacer la actividad completa. 

La división del trabajo hace un uso eficiente de la variedad de habilidades que tienen los 

trabajadores, además de que permite lograr Ja especialización. 
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1.4 INTEGRACION 

Este concepto ha si<lo <lelinido por diversos autores de los cuales citaremos algunas 

definiciones: 

Hnmlc/ Kocmr:. 

"La intcgruci6n es la función qul! se encarga de cuhtir y mantener cuhicrtÜs los 

puestos de la cstrnctura establecida por la organización, lijar los requisitos de la 

labor por desempeñar. llevar a caho el invcntalio. el n.!clutmnicnto, la evaluación y 

la selección de los candidntos para los puestos; fijar los niveles de rc¡nuneración y 

capacitar o dcsarrol1ar. t:mto a los aspirantes como a los titulares de los puestos 

para que descmpeíicn sus lnho1'\!s con ci'cctividad." 

Isaac G11z.nuí11 \!alclivia. 

"La integración se entiende como la contrntación. incm,,omción y desa1Tollo del 

personal. st.!a este op~rativo. ~jccutivo, ti!cnico o de dirección. según lo requieran 

los trahajos lJ\lC en la empresa se han de tt:aliz:ir". 

úirher G11/ick. 

"La intcgraci6n se refiere al proceso gcncrndo por presiones provenientes del 

ambiente glohal de la organizm:i6n en L'l .\;entido de n.lcan11tr uniclnd de esfuerLos y 

coordinaci6n cntrl.! los diversos dcpmt:unentos (o suhsistcmas)". 

Nosotros definimos intcgraci6n como la adccua<lu sdccd6n. cvaluaci6n y dcsan·ollo del 

pt!rsonal para cumplir con las funciones específicas dentro de una estructura 

organi111cional. 

Es necesario considcnu· en la imegración factores intl.!l'llOS de la empresa, como lo son las 

políticos del personal, el amhicnte organi1 .. ncional y el sistema di.! rcmunernción y premios. 

adcmú.i; de los factores externos con los cuales lu cmprl.!sa tiene \'Ínculos muy fuettes. 
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Es decir, esta es la función que se encarga de proveer al personal necesario en base a la 

estructura organizacional diseñada, para asegurar que la empresa opere en forma 

competente. Así mismo la integración busca que el personal que labora dentro de la 

empresa se desarrolle en un ambiente armónico y a su vez propiciar el alcance de las 

metas individuales. 

Una vez determinada la necesidad de personal, se procederá a reclutar candidatos. que 

estén calificados para cubrir los puestos de la organización; a esta actividad se le conoce 

corno: 

Selección 

La selección consiste en elegir entre los candidatos a los más apropiados, para colocar en 

los puestos a las personas que puedan hacer mejor uso de sus aptitudes, recibir 

capacitación y con esto lograr un desarrollo tanto personal como profesional. 

Encontramos siete pasos en el proceso de selección, los cuales se describen a 

continuación: 

Recepción de solicitudes: es aquí donde se reúne la información general del 

candidato, como es nombre, dirección, número telefónico, edad, escolaridad, 

experiencia laboral, registro federal de contribuyente, número de afiliación al IMSS, 

etc.; sin embargo la solicitud no proporciona información suficiente para seleccionar 

al personal. 

Pruebas Escritas: el objetivo principal de éstas es la de obtener datos acerca de los 

candidatos al puesto, para tener herramientas de apoyo que determinen las 

probabilidades de éxito de los solicitantes 

Dentro de estas pruebas encontramos las siguientes: 

Pruebas de Int.eligenda: se utilizan para medir In capacidad y velocidad mental, 

así como la capacidad para hacer frente a situaciones problemáticas y 

complejas. 
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Pruebas de Aptitudes y Habilidades: se aplican para conocer las aptitudes 

existentes y Ja capacidad para adquirirlas. 

Pruebas de Vocación: nos ayuda a encontrar el trabajo más apropiado para 
cada uno de Jos candidatos. 

Pruebas de Personalidad: ayudan a describir las características personales de 
Jos candidatos y Ja forma de relacionarse con los demás. 

Entrevista' de selección: su objetivo es complementar la infonnación contenida en Ja 
solicitud y los resultados dé las pruebas aplicadas. 

Comprobación de referencias y antecedentes: es aquí donde verifican Jos datos 

contenidos en la solicitud y las referencias. 

Evaluación médica: hay ciertos puestos que exigen requerimientos físicos especllicos, 

es por ello que el examen físico resulta imprescindible. 

Entrevista: una manera de mejorar el proceso de selección es el de llevar a cabo una 

serie de entrevistas, con diferentes miembros de In empresa, ésto con el fin de 
comparar diferentes puntos de vista acerca de Ja solicitud y de las pruebas efectuadas 

al candidato. 

Además de que es otra forma de recabar información adicional que servirá de base 

para la persona responsable de tomar Ja decisión final. 

Decisión de contratación: es Ja etllpa final del proceso de selección y es aquí cuando se 
toma Ja decisión de elegir entre Jos candidatos al que ocupará el puesto y efectuar Ja 

contratación. 

Inducción 

La inducción es el proceso"por medio del cual se introduce al personal de nuevo ingreso 
en la organización, esta etapa se inicia en el momento en que una persona es contratada y 
se desarrolla en distintas fases, las cuales se describen a continuación: 
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Se. inicia cuando el individuo es formalmente contratado, el depanamento de personal 
deberá explicarle todo lo relativo a su contrato de trabajo, se le indicará su horario, 

sueldo, prestaciones, aumentos de sueldos, fechas y formas de pago, etc .. 

Por su pane el nuevo empleado entregará toda la documentación que requiera la 

empresa tales como el alta del seguro social, copia del registro federal de causantes, 
acta de nacimiento. carta de recomendación, etc. 

La introducción general del empleado es una etapa que seguirá siendo conducida por 
el departamento de personal, éste se encargará de darle a conocer brevemente la 

historia de la empresa y de su entorno, con lo cual, conoceni los antecedentes de la 
organización, a que se dedica, cómo funciona y después se le hablará del entorno 

particular que ya incluye datos específicos sobre el propósito o misión de la misma, se 
le proporcionará el manual de organización para que conozca los objetivos de la 

empresa y como los alcanza. 

Es importante que el personal conozca la ideología de la empresa a través de sus 
políticas, para que se vaya familiarizando con el organigrama y que ubique su 

posición dentro de éste. 

Un recorrido por la empresa permitirá al nuevo empleado conocer cómo y dónde se 
desarrollan las diferentes actividades y los lugares que éste deberá usar con frecuencia 

(comedor, caja, sanitarios, etc.) dicha visita debe concluir en el departamento en el 
que trabajará y con la presentación de su jefe inmediato. 

El jefe inmediato realiza la presentación con los compañeros y jefes superiores, asl 
como la descripción de las tareas que desarrollará y le proporciona sus herramientas 

de trabajo. 

En la última etapa el nuevo empleado sostiene una amplia plática con su jefe 
inmediato, el cual se encargará de explicarle cuales son sus funciones, los 

procedimientos para llevarlas a cabo (se le proporcionará el manual de 
procedimientos). también se le explicará el funcionamiento del departamento en 

general, así como los objetivos y políticas de este. 
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Es convenhmte que en esta entrevista se estahlczca que es lo que se espera de él en la 

organización, cuales son Jos planes de capacitación. sus expectativas de desarrollo y 

cómo será medido su dt!sempcño dentro de la empresa. 

Capacitación y Desarrollo 

Dentro de toda empresa dchc existir la capacilaci6n y el desarrollo del personal, ya que 

éstos son los medios con que cuenta una empresa paru ohtcncr un crecimiento integral. Es 

común pcn!-;ar que: C!-;tus actividudes solo proporcionan un gasto a Ja organización y 

pérdida de tiempo al pl!rsonal. yo que ~ste dche d~iar de efectuar sus actividades para 

dedicarse a lu capadrnci6n. por In que la empresa no ohtienc nada a cambio, pero la 

rel1lidad es que. la piimera hcndiciad;1, es Ju organizacitín misma. qut! al tener un personal 

me;jor califü:ado ohticne mayor!.!s hendkios. 

Es común que I!) estudio de la intt!gración nos lleve a confundir entri! capacitación, 

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

continuación citi!rcmos las definiciones de cada uno de ellos, de acuerdo con diversos 

auto!'es, paru aclarar esto~ términos: 

a) Adiestramiento 

Isaac Gw:11uí11 \/i1/dil'ia. 

"Se cntk:ndi.: L'omo J;i hahilidad o de."trcza adquirida. por regla gcneml, en el 

trnh~io prcpondl.!nmrnmcntc físico. Desde este punto de vistu el a<lit.!stramicnto se 

impune a los l!mpleados de menor categoría y a los ohreros en la utilización y 

manejo de mm.¡uinaria y equipo." 

b) Cnpacitacicín 

Alonso Si/il'('O . 

"Consiste en um1 actividad planeada hasucla en necesidades reales de una cmpre.o:;a y 

orientada hm.:ia un L·amhio cn los conocimientos; hahilidadc.s y actirndes del colahoradnr." 
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c) Desarrollo 

Isaac Gu:mán Valdivia . 

"Significa el progre.so integral del homhrc y consiguientemente, el rorta.h:cimicnlo de la 

voluntad, la disciplina, el carácter y la adqui,ición de todas las hahilidadcs que son 

requeridas para el dl!sarrolln de los ejt:cutivo." incluyendo a aquel1os que tienen Ja 

Jerarquía en Ja organi2.ación de las empresas." 

En cuanto a la capacitación y adil!stramicnto podemos agregar que éstas siempre van 

encaminadns a mejorar la calidud dd personal en su tra.hajo. es ducir, enseñarles nuuvns 

técnicas o proporcionarlc.s m1cvos conocimientos para que ejecuten sus actividades. En 

cuanto al dcsan-ollo. t!stc no sk~mpn! vu dirigido al trnh:1jo que las personas ~iccutan. sino 

a las actividades que ks agrudan y que tos ayud;m a clevo1r su calidad de seres humanos. 

Es necesario que t.!11 l:1s cmprc."ias se clahnn::n planes específicos de capacitaci6n, 

adiestramiento y desairnlln parn que 'e cumplan con Jos ohjetivos de proporcionarlos y 

no solo se consideren como cur."os aislados que no conducen a nada . 

. -· 
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1.5 DIRECCION 

Este término ha sido definido por diversos au1orcs de los cuales citaremos a: 

Stephen P. Robbins. 

"La direccilln descrihc como los administradores dirigen e influencian a los 

subordinados. haciendo que otros efccttícn las t:ircus escndalcs. Crean Ja 

atmósfera adecuada y de ese modo uymlun a los suhordinudos a dar su mayor 

esfuerzo". 

Haro/d Koo111:.. 

"La función administmtiva d!.! dirccci6n se dclinc como el proceso de iníluir sohre 

las personas parn que rcnliccn en forma entusiasta el logro de lus mcta.1i de Ja 

organización." 

Fabitín A!m11i1e:. Vi//l'ga.\·, 

"Consbac en hacer que kis suhonJinadns logren los ohjc1ivos qu~ se han fijatlo, 

de acuerdo, e Juro csl;i a los planes fonnulados mediante la cstrm:tura orgúnica que 

se diseñó." 

Con hase en lo an1crior, podemos decir que J;i dircccicln comprende el hacer que los 

clcmcmos humanos ha,gun lo que 1ic11c11 que hat·cr. p:1r.1 cumplir con su~ fines y Jos de Ja 

cmprcso. es indisculihle que es Ju etapa del proceso administrativo mas delicada yu que en 

esta fasc se debe saher impulsar a Jus personas u desurro!Jar sus actividudcs en forma 

eficiente. 

El proceso de dircccicín es la parle centrn.1 de Ju udministración, son tan similares que en 

algunos cusas se llcgun u considcrnr como sinónimos. sin cmhurgo Iu dirección no podrfü 

uctuur si no contara t·on los 01ros dcmcntos dd procc."o administrativo. 
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El dirigir significa impulsar a los demás, sin embargo esta labor no se puede realizar sin 

tomar en cuenta a los que serán dirigidos, es por ello que los dirigentes deben tener 

ciertos conocimientos de la naturaleza humana y su componamiento,. así como la 
individualidad y personalidad de cada uno. 

En el proceso de dirección podemos identificar varios elementos: 

Autoridad 

En toda organización es necesario que exista una autoridad, ésta se origina de la necesidad 

que tienen los individuos de organizarse y que dentro de esta organización ex.ista quien 
ejerza el mando y control. 

Por el ejercicio de esta capacidad se debe conseguir que cada persona ejecute 

adecuadamente la actividad que le corresponde; la mejor manera de conseguirlo está 

descrita en el principio de unidad de mando, sobre este Harold Koontz nos dice que: 
"conforme más completas sean las relaciones de dependencia de una persona con un solo 

superior, menos seráo 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 motivación, la primera va encaminada a la personalidad del líder y su estilo de dirección 
y la segunda a como lo hace con sus dirigidos. 

Nosotros hemos definido liderazgo como la influencia o proceso de influir sobre las 

personas para que intenten con buena disposición y entusiasmo lograr las metas del 
grupo. 

Mucho se ha escrito acerca de las cualidades qce debe tener un buen líder, tales como 

confianza, fuerza de voluntad y capacidad intelectual entre otras, sin embargo el poseer 

todas estas cualidades no garantizan el éxito del líder, así como tampoco la ausencia de 
una de ellas disminuye su calidad como tal. 
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Es difícil evaluar a un lídt!r. yu que no solo se trntu de mcdin.:ualidadcs o defectos y en 

que grado los lÍt!nc. para que por meLlio dt! un cálculo matemático ohtenga una calificación 

que lo ccnifiquc como hut.!no o malo. Es por t.!lln que en nuestra opinión un huen líder es 

aquel que logra lu act!ptacicín dl! sus suhordinados y tomo decisiones de calidad en el 

momento prt!ciso. 

Por otro lado el dcsempi:i'io dt! un huen líder .c;e n.~íl~ja en la actuación de su personal, en 

la influencia dl!I dirigente en su gente. La mejor m•inera de conocc1· dicha inl1uencia es a 

u·avés del grado de motivación que presentan. los empleados. 

En cuanto al tema de la motivación exi . .;;tcn muchas tcoaias que tratan de explicar cuál es la 

fucr1.a que logra impulsar a las penmnas a hacer o no huccr algo, es imp~rtantc que un 

buen líder las conozca y trate de adecuarlas a las caracb!túticas de la gente que guía, para 

que consiga su prnpó.o.;ito. 

Coordinnciún 

Es la sistcmátil:a y pt:nn<mt!nte adaptacilln tle las acciones que reali111n los miembros de la 

empresa pan.1 que ¡11111onizmlos entre sí y ad•1p111do.1' a Ja.o.; circunstancias concretas alcancen 

el fin proput:sto. 

Es cieno que }.'.l. coon.linaciún e."i un elemento qut! dehe imperar en todas las etapas del 

proceso administrutivo. sin embargo en esw etapa. adquiere. una importancia particular. ya 

que el elemento ha.se de la coonlinaci(m es lu comunicación, por medio de la cual el 

administrador logrará cumplir con su runci6n directiva. 

Comunicación es la translt:rencfa di! infonnm.:ión del t!misor al receptor; en la organización 

es el medio pm· el cual d diiigente da a conocer sus órdenes y sabe si son cumplidas. El 

logro de una annonía del pt:rsonal es tarea del administrador. 
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Dentro de la empresa se detectan dos tipos de comunicación: la oral y la escrita; cabe 
destacar que dentro de la comunicación 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 así como en algunos casos 
deben existir fonnatos establecidos para que sean seguidos por los redactores. 

La comunicación dentro del ente económico fluye en dirección: 

a) Ascendente: se refiere a cuando los superiores dictan órdenes a los subordinados y 

siguen el orden del mando. Se utiliza para la designación de tareas, políticas y 

procedimientos entre otros. 

b) Descendente: es la que fluye de subordinados a superiores y es establecida para 

comunicar resultados, es un medio de control y por Jo general se presenta a través de 

reportes. 

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

mismo nivel. 

Todo Jo anterior se conoce como comunicación fonnal, que es establecida por Ja propia 
organizadón, pero dentro de ésta también se presenta Ja comunicación informal Ja cual es 

establecida por todos Jo miembros que integran la empresa y es Ja forma de relacionarse 
de todos Jos individuos y en ocasiones supera a Ja fonnal, cuando ésta no es enteramente 

satisfactoria. 

Supervisión 

Por medio de Ja supervisión se vigila Ja ejecución y actuación de Jos 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 función de dirección. Los supervisores serán sus colaboradores en 

esta tarea, es decir, en la forma en que los dirigentes logren influir en los encargados de la 

supervisión, éstos lograrán 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 Koo111z. 

"La función de conirol se puede definir como la función administrativa que 
consiste en la medición y corrección del desempeño con el objeto de asegurar que 

se están cumpliendo, tanto los objetivos de la empresa, así como los planes para 
lograrlos". 

Fabián Martfne: Vi/legas. 

"El control es la última fase del proceso administrativo y consiste en evaluar lo 

realizado comparándolo con las nonnas o estándares establecidos, de manera que 
se tomen Jas medidas adecuadas cuando surja cualquier discrepancia o variación." 

Steplie11 P. Robbins. 

"Puede definirse como el proceso de monitores de las actividades para asegurar 

que se cumplan como fue planeado y de correción de cualquier desviación 
significativa." 

Hemos conceptualizado al control como la etapa final que nos lleva a medir y evaluar los 

resultados de la empresa contra lo phmeado; esto es analizar el desempeño organizacional, 
detectar fallas y es.tablecer 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 desempeñando 
conforme a lo planeado y de que las metas que los directivos buscan estén siendo 
alcanzadas. 
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El proceso de control está integrado por tres etapa...;: 

Medición del Desempeño Renl: 

Se lleva a cabo a través de la revisión de fuentes de infonmición como lo son los informes 

estadísticos, observaciones per.c.;onalcs. informes orall!s y escritos. 

Existen algunas actividades que rueden rcsulrnr difíciles de medir en su desempeño en 

términos cuantificahlcs: C.5 necesario que Ja din:ccilln dcte11ninc eJ valor que tiene para Ja 

organización cada persona y depanamento paru cnnVL'ftÍI' esa conuibuci6n en estándares. 

Comparación del Descmpciío Real Contrn.cl·Estúndnr 

En esta etapa se. dctcnnina d ~rado de variación entre el desempefio mal y el cstúndar. E.' 
de esperarse que estas variaciones se lncalken en tndas las actividades, por lo que es 

necesario dete1minar un rango dL· vaiiaci6n m:eptahk. 

Corrección de Dcs\'iacioncs: 

Es aquí donde se realiza la acdl\n administrativ;.1. y donde el control se destaca como una 

parte integral de todo el sistema de la oidminislradón. 

Los directores pueden cmTegir las desviaciones reformulando planes o modificando sus 

metas. Tamhi~n pueden corn:gir desviaciones cjcrcil!ndo la función de organización y 

rensignan~o o aclarando tnrcu.o.;. o hicn, agregando pcr . ..,onaI. mejorando la .selección y la 

capacitación del personal 
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CAl'ITULO 2 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

2.1 CONCEPTO Y OBJETIVO 

La auditoría en gcncrnl, es una hcrrnmicnta ql!c a trn\'éS de Jos años ha cobrado gran 

imponancía dentro de aquellas empresas que huscan fa excelencia. 

Auditar significa rcvís;ir cuentas. sin cmhargo. hoy en dfo este ténnino es mús amplio, ya 

que la auditoría consiste en una revisión a cualquier elemento, -:1rcll, función o 

dcpurtmncnto de una entidad económica, con un propósito detenninado. 

Es así como lu uudi1orfa se praclic:i con el o~il!W <le investigar y buscar dentro de la 

empresa cuáles son las causas por las qrn~. la organi.,:1ci(m o una parte de e1Ja esté teniendo , 

esos resulludos. 

En la actualidad existen difon!ntcs tipos de audilo1ías. los cuales generalmente dependen 

de su ohjcto de examen. ci-. así como cmrc otros cnc..·on1rnrnos: 

u) Auditoría finam.:ieru.: l:J cual .se cfcctua ¿¡ los estados financieros de la empresa para 

detcnninar Ja confiuhilidad y rnmnahilidud de éstos. 

h) Audiioríu operacional: se realiza a las opcr:icioncs de la empresa con el objeto de 

dctcnninar si dichas opcnicioncs .se dcsnrrolhm clidcmcmente. 

e) Audito1fa fiscal: es h1 que cmpn:ndc la Secrctmú de Hacienda y Crédito Público con el 

ohjcto de veriiicur cl cumplimícnlo conecto de las oh1igaciones fiscales. 

d) Audito1ía udmini.stn.1th'a: es la que se prnctic..:u u la administración de la orgunizací6n. 

como más adelante se analiwrtl. 
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Existe una gran cantidad de definiciones de auditoría administrativa; a continuación 

citaremos lus más represcntativm; y que :-e han convertido en chísicas: 

Wil/iam P. Lemuml. 

"La auditoría administrativa es el cxurncn comprensivo y constructivo de una 

empresa, de una institución. de una sct.:ci(m dd gohicrno o de cualquier parte de 

un organismo, como una división o departamento. respecto a sus planes y 

objetivos, sus métodos y controles, su forma de operación y sus facilidades 

humanas y fí.~icas". 

Roberto Macías Pineda. 

"La auditoría udministrativa constituye una oportunidad parn demostrar qué es lo 

que un negocio está logrundo. Es una muJicncia en la cual los asistentes pueden 

enterarse de lo que se ha logrado con rcspi.:cw a lus políticas y programas sobre 

los que se hace la auditoría administrati\'a suministra una oportunidad específica 

para el examen de todas panes. o de di:te1minmlas partes de las actividades de las 

relaciones de empleados en los negocins". 

José Antonio Fl'nuínc/L':. An11u1. 

"La audiloría administrativa es la revi .... iún n~jctiva, metódica y completa, de la 

satisfacción de los objetivos institucionalc.'\, con hase a los niveles junirquicos de 

la empresa. en cuanto a su cstruclUrn. y la participación individual de Jo.s 

intcgrnntcs de Ja in.stituci(m". 

E.Hefft•r.wn. 

"Es el une de cvaluur independientemente las políticas, planes, procedimientos, 

conu·oJcs y prácticas de una entidad, con el ohjcto de localizar Jos campos que 

necesitm1 ~~{Orarse y fonnular wcomcnd.:1cioncs para el logro de esas mcjoms''. 
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Nosotros definimos a la auditoría administrativa como la evaluación comprensiva y 

constructiva de la empresa en su conjunto, así como algunas de sus partes o a algunos de 

sus elementos con el objeto de verificar el cumplimiento eficiente de los objetivos y que 

de esta manera los integrantes de la organización conozcan cómo están actuando dentro de 

ésta. 
De la definición anterior identificamos los siguientes elementos: 

• Es realizar una evaluación. es decir, se realizará una investigación dentro de la 
organización para conocer su situación o desempeño. 

• La evaluación será comprensiva, es por ello que se atenderá a la posición que guarda 

la empresa de manera interna o externa, observando el medio ambiente q.ue la rodea y 

del cual forma parte. 

Se realiza la e\•aluación de forma constructiva para que el resultado del examen 

proponga situaciones de mejora. 

El examen se practica a una empresa, instirución, sección del gobierno, etc, es decir a 
todo ente económico. 

También se puede practicar en una parte de la entidad como a un departamento, área o 

función y aún dentro de ella• a sus planes, objetivos, estructura, etc. 

Además dentro de la organización los recursos también son sujetos de auditarse, es 
así como se examinan tanto los recursos materiales como humanos. 

El objetivo de la auditoría administrativa es verificar que lo propuesto por la empresa 

se esté llevando a cabo, que se logren los objetivos planteados mediante los 

procedimientos dictaminados. 

La función de la auditoría administrativa es mostrar a los directamente implicados en . 

el proceso administrativo como están actuando, cual es su desempeño y si éste 

funciona. 
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Hemos comentado brevemente que la auditorfn administrativa se practica sobre una 

empresa, institución o negocio, es decir, sobre un ente económico el cual ha sido definido 

por el Instituto Mexicano de Contadores Públicos como: "una unidad identificable que 

realiza actividades económicas, constituída por combinaciones de recursos humanos, 

recursos naturales y capital coordinados por una autoridad que loma decisiones 

encaminadas a la consecución de los fines para los que fue creada." 

La empresa en su concepción mas simple ha existido desde tiempos remotos. ésta nació 

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 existirá mientras haya la necesidad de satisfacer al consumidor, 

en cuanto a productos y servicios; es el centro motriz de la economía, de ahf su 

imponancia e interés de desarrollar nuevas técnicas, como la auditoría administrativa, para 

lograr que la empresa se perfeccione y pueda cumplir con las funciones para las que fue 

creada. 

Es cierto que a través de los años la 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 así como identificamos cuatro tipos de recursos: 

a) Recursos humanos: es el recurso vital, sin éste Ja empresa no existiría, de este recurso 
depende la empresa para alcanzar sus objetivos y alcanzarlos eficazmente, se 

consideran recursos humanos a todo el personal que labora dentro da empresa sin 

importar su jerarquía. 

b) Recursos materiales: estos recursos se conforman de escritorios, computadoras, 
materia prima, maquinarias, en fin, de todos aquellos elementos tangibles, 

indispensables para la operación del negocio. 

e) Recursos técnicos: es el conjunto de los dos anteriores mas la tecnologfa, que se 

utiliza dentro de la empresa para lograr un mayor 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 página 42) 

La auditoría administrativa se debe practicar cuando en la empresa se presentan síntomas 
de que las cosas no van por buen camino, en algunos ocasiones estos síntomas se 

presentan sin que la administración sepa el porqué de ellas y peor aún sin saber com!' 

resolverlo. 

Los síntomas 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 
rotación de personal . 

Cambios en los objetivos de la empresa. 

Que no se consiga dar soluciones a problemas de importancia. 

Trabajo excesivo o núnimo en un dcpanarnento. 

Comunicación deficiente. 

En el caso de hablar de la auditoría administrativa en el plano preventivo, estamos 

hablando de que ésta se practicará sin una causa aparente, es decir, solo con el objeto de 

mejorar lo mejorable." 
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2.2 INTERNA Y EXTERNA 

La auditoría 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. 

Auditoría interna 

Es efectuada por el departamento de auditoría interna, que para éste fin es creado y forma 

parte de la empresa y se constituirá por el personal que sea necesario dependiendo del 
tamaño de la empresa. 

Este departamento debe tener la autoridad suficiente para la consecución de sus fines, en 

la práctica su ubicación dentro del organigrama es variable a continuación comentaremos 

algunas alternativas y graficaremos cada una de éstas: 

Alternativa uno. 

Muestra que el depanamento de auditoría interna depende de la contraloría, ya que 

ésta debe cumplir entre sus múltiples funcionos con la de control, de esta forma. 
ejercería un control constante a la entidad mediante la autoridad de la contraloría. 

Sin embargo la gran desventaja que presenta es que el departamento de auditoría 
interna no cuenta con la autoridad suficiente para establecer las medidas 

correctivas producto de la auditoría y tiene que canalizarlas a través de su jefe y 

éste a su vez a la dirección, la cual dicta la órdenes pertinentes para poner en 

práctica las sugerencias de la auditorfa.(ver página 43) 

Alternativa dos. 

El departamento de auditoría interna se presenta a un nivel dirección, quedando a 
la altura de las demás áreas, sin embargo no cuenta con autoridad sobre las demás 

direcciones para que las medidas sugeridas se implanten. 
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Así mismo si se llegarán a detectar irregularidades en el nivel mas alto de Ja 

organización, se dificultaría que este nivel reconociera sus errores y los corrigiera. 

Después de todo la dirección general es la que realiza la toma de decisiones, 
establece objetivos, es quien aplica el proceso administrativo, el cual es objeto de 

la auditoria administrativa.(ver página 44) 

Alternativa tres. 

Desde nuestro punto de vista esta alternativa presenta la mejor ubicación ya que al 

ser un departamento staff tiene libertad de acción y puede canalizar sus 
sugerencias en forma mas eficiente.(ver página 45) 

Lo recomendable es que le reporte· tanto a la dirección general como al consejo de 
administración, ya sea al comité de auditoria o en su defecto al comisario del consejo, ya 

que de esta forma sabremos que las irregularidades que se encuentren (a cualquier nivel) 
serán corregidas, sin duda alguna, Jos dueños del negocio son los mas interesados en que 

las cosas funcionen bien pura lograr el éxito de la empresa. 

En el departamento de auditoría interna se reúnen especialistas de diversas áreas tales 

como contadores públicos, administradores, abogados, psicólogos, ingenieros, etc.; 
debido a que en este tipo de auditoría abarca a toda la empresa y se necesitan expertos 

para analizarla y detectar deficiencias. 

No existe unifonnidad de criterios respecto a quién debe presidir este departamento, se 

consideran los mas indicados el licenciado en administración o el contador público, desde 
nuestro punto de vista el contador público es el mas indicado para desarrollar este tipo de 
trabajo ya que es el poseedor por excelencia de la técnica contable y tiene el conocimiento 

suficiente de los estados financieros de la empresa y como consecuencia de todas las áreas 

de la empresa. 

Así mismo el trabajo del contador público como auditor se realiza bajo las normas y 

procedimientos de auditoría que dicta el Instituto Mexicano de Contadores Públicos, que 
en el caso de la auditoría administrativa no marcan obligatoriedad, pero deben ser 

observadas para certificar la calidad del trabajo profesional. 
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Al constituirse un departamento de auditoría interna existen ventajas y desventajas, entre 

ou·as encontramos hL~ siguientes: 

Ventajas. 

El departamento tiene un profundo conocimiento de la empresa. 

Se estahlecl!n programas de auditoría constantes. lo que asegum un trahajo 

continuo. 

El seguimit::nto de las sugerencias c.s pennancntc y directo. 

Dcsvcnrnjas. 

El dcpanamcnto tiene prohlt!mas dl! uutmidad si su uhicación no es correcta. 

Peligra la indl!pendcncia de los auditores cxtcnms. 

En ocasiones se pierda la o~\!!lividad. 

Auditoría externa 

Es el mismo dcsarrnlln tle auditotía. solo que llevada a caho por un grupo de especialistas 

que truha.iun en formn imlependiente. Ellos persiguen la misma finalidad de los auditores 

internos. 

Esta es una excelente alternativa para las empn.:sa.s que no están en posibilidad de afrontar 

los costos de un dcpa11umemo Oc audiloría. adcm:ís que en ocasione.<> no necesita tener un 

departamento que realice nucfüo1ías const.unte."i y que le ocasione cxcc..<;ivos gastos. 

Ln decisión de auditar es tomada por la dirección de la t!tnprcsa. Es a cHa a quit!n se 

entregarán los reportes y l!l informe final, el cual t;unhitfo se le enviará al consejo de 

administraci6n, comité o comisurio; .sin emhargo. la contrutación y contacto con la 

empresa es a travé.~ de la cuntralorfa, ya que como sabemos es el área l!ncargada...del 

control. 

Para Ju contratación di:! los scl'vicios di! auditoría es imprcscindih1e tener plúticas previas 

con los auditort!S cxtt.:mos para dt!terminar el ohjcto y alcance de sus st.:1vicios y establecer 
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las causas que motivaron la contratación de dichos auditores. Una vez establecidas las 
prenúsas anteriores la relación de trabajo se formaliza a través de una carta contratación. 

Los elementos que debe contener una carta contratación se mencionan a continuación, de 

acuerdo con Victor Paniagua: 

"Normalmente el contenido de una carta de contratación debe incluir como mlnimo los 

. siguientes capítulos: 

Alcance del examen. 

Objetivos del mismo. 

Participación (ayuda) de la administración y del personal de la entidad. 

Etapas de la auditoria, épocas en que se desarrolla. 

• En su caso limitaciones al trabajo a desarrollar, participación y presupuesto de 

honorarios de otros profesionistas. 

Facturación y forma de pago." 

Las ventajas y desventajas de éstos servicos son entre otros: 

Ventajas. 

ObjeÜvidad en la emisión del juicio. 

Poseen la experiencia suficiente producto de la variedad de empresas que 

auditan. 
Son independientes. 
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Desventajas. 

No ticnt! tm profundo conocimiento de la ~mpresa. 
Se puede perder el scguimicmo. . 

Dificultad del personal do la empresa para colahorar con los uudílores, lo que 

se traduce i:n dificultad p:1m ohtcner infrnmacíón. 
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2.3 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA FINANCIERA 

La auditoría es un examen que se puede realizar a cualquier área, departamento, función, 

etc., es una práctica común que, dependiendo de a quien se realice planteará sus 

procedimientos. De todos los tipos de auditoría, la más conocida y utilizada es la auditoría 

financiera, la cual guarda cierta relación con la administrativa. 

Según la comisión de nonnas y procedimientos de auditoría"La finalidad del examen de 

estados financieros, es expresar una opinión profesional independiente, respecto a si 

dichos estados presentan la situación financiera, los resultados de las operaciones, las 
variaciones en el capital contable y Jos cambios en Ja situación financiera de una empresa, 

de acuerdo con principios de contabilidad aplicados sobre bases consistentes" 

Entendemos que el objeto de la auditoría financiera es evaluar la situación financiera que 
presenta la empresa, es un estudio de carácter económico, aunque por normatividad de 

ejecución del trabajo se debe hacer un estudio del control interno para detenninar los 
procedimientos de auditoría a aplicar, ésta es de tipo numérico; y a pesar de que se realiza 

para satisfacer necesidades de información de la empresa tiene una gran importancia para 

terceros interesados en la entidad, es decir, que el dictamen producto de la auditoría 

financiera no es un documento exclusivo de la empresa, también se desarrolla con el 
objeto de infonnar a bancos, proveedores, inversionistas, al fisco y para todo aquél que 

esté interesado en la entidad. 

Por otra parte sabemos que la auditoría administrativa está enfocada a realizar una 
evaluación de} proceso administrativo, no es numérica y nos mue5tra las deficiencias de la 

admfoistración y nos sugiere mejoras. 

Es indudable que las dos auditorías se practican a objetos diferentes y con propósitos 
diferentes, sin embargo el punto de unión 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 la administrativa como un fin. sin embargo es conveniente que se apoyen 
mutuamente, ya que si en Ja auditoría financiera se detectan errores y fraudes éstos 
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pueden provenir de un deficiente control interno de la entidad, es por ello que al iniciar 

c.ualquiera de las dos auditorías es conveniente estudiar los resultados de la otra. 

Llevamos a cabo una comparación que muestra lo siguiente: 

Financiera Administrativa 

l.- Es una opinión sobre los estados !.- Es un opinión sobre la 

finaricíeros administración 

2.~ En cuantitativa 2.~ Es cualitativa 

3.- Evalúa estados financieros 3.- Evalua el proceso 

administrativo. 

4.- Es realiwda por contador público 4.- Incluye a otros 

especialistas. 

5.- Produce un dictamen 5.- Produce un infonne. 

6.- Estudia el control interno como 6.- Esiudia el control 

un medio imemo corno fin. 

7.- Esta reglamentada por la normas 7.- No está 

y procedimientos de auditoria reglamentada. 

8.- Se hace para la administración 8.- Es para la empresa. 

y terceros 
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RECURSOS DE LA EMPRESA 

RECURSOS 

TECNOLOGICOS 

T 
RECURSOS .____ EMPRESA ____. RECURSOS 

MATERIALES HUMANOS 

l 
CAPITAL 



ALTERNATIVA 1 

B 
1 



ALTERNATIVA 2 

1 1 1 1 



ALTERNATIVA 3 

1---- •llD110flo11t1TE~>IA 

1 1 1 1 



CAPITULO 3 

PROGRAMA DE AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

3.1 PREPARACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

Antes de realizar un progruma de auditoría es neccsafio establecer una estrecha relación 

con Ja posible empresa auditada. para que de esta forma se pueda determinar cual será el 

objetivo de Ja auditoría. 

Dicha relación se dá a través de: 

a) Pláticas: etapa inicial en la que se establece el primer contacto con el cliente; es aquí 
donde conoceremos el motivo que tiene el 'cliente para solicitar Ja auditoría, y cuál es 

el beneficio que busca obtener; por medio de estas pláticas adquiriremos un 

conocimiento global de Ja empresa y ofreceremos presentar un diagnóstico para Ja 

contratación de nuestros servicios . 

b) Investigación General: una vez conocida Ja problemática del cliente, procederemos a 
realizar un estudio a fondo de Ja empresa; en el que conoceremos su giro, sus 

operaciones, su estructura, desempeño de sus actividades y como consecuencia de 
esta investigación, detectaremos desviaciones generales. 

e) Propuesta de servicios: informe que se Je proporcionará al cliente en el cual se incluye 
las desviaciones generales detectadas en Ja organización. Es aquí donde se sugerirá al 

cliente el tipo de auditoría requerida, para analizar esas desviaciones, y Ja metodología 
a emplear para encontrar las causas y proporcionar posibles alternativas de solución. 

d) Contratación: en esta etapa el cliente acepta nuestros servicios y la relación queda 
formalizada a través de Ja carta de contratación (comentada en capítulos anteriores). 
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3.2 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

El programa de auditoría administrativa es una relación escrita que contiene ordenados 
lógicamente los trabajos a realizar durante un período detenninado así como las fechas de 
iniciación y terminación de cada uno. 

La formulación 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 
penniten seguir un orden en la ejecución de los trabajos y conocer discrepancias entre el 

tiempo programado y el que r\'almente fue utilizado en cada trabajo. 

El auditor deberá tener presente que todo trabajo a desarrollar puede presentar obstáculos 
que impidan su adecuado desarrollo, muy a pesar de su previa progrumación. 

Por lo tanto, al formular su programa de trabajo, deberá considerar esta circunstancia y 

pennitir rectificaciones o los ajustes necesarios, determinados durante la realización del 

trabajo. 

Así mismo dentro del programa se establece con que periodicidad se le entregarán 

reportes al cliente informándole del avance de nuestro trabajo. 

Sabemos que la auditoría administrativa actúa en beneficio de la empresa y busca genernr 
recomendaciones y como resultado de esto, llevar a cabo mejoras y acciones correctivas. 

Debemos de recordar que un buen programa de auditoría administrativa requiere 

revisiones y exámenes periódicos. Su ideal es ayudar a la administración para lograr. el 
óptimo resultado de sus operaciones. 

En el programa de auditoría administrativa se debe analizar aspectos específicos de cada 

área de estudio, las cuales se mencionan a continuación: 
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a) Planeación: 

-Ohjelivos 

- Políticas 

- Procedimiento~ 
- P1·ogramas 

h) Organiwci6n: 

-Unidad de mando 

-Tramo de control 

-Delegación de autmid"d 

-División del trahajo 

c) lntcgrución: 

-Selección 

-Inducción 

-Capacitación y desan-ollo 

d) Dirección: 

-Autmidad 

-Coordinación 

-Supervisión 

e) Control: 

-Medición de lo realin1do 

-Evaluación de resultados 

~Con-ccción dc.sviacioncs 
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:3.3 RECOLECCION DE DA TOS 

La ohtcnción de información su rctit.!t'C a 1a rcalizad6n de entrevistas. Significa jumar 

varios lipos de formas, documentos. procedimientos. c~irtas, expedientes, diagramus. y 

secuelas relacionados con la empre.c;a nmtiluda. 

Enu·c la rccolccdón de datos de la audiwría adminharativn se cncucntr.m: 

Organigramas. 

-De tipo funcinn"I 

-Divisional 

-Mauici:tl 

Diagramas de Procesos. 

-Producti vm. 

-Formm; 

-Procedimientos (manuales) 

-Operativos 

Estudios de tiempos y movimientos 

Lista de verificación y de realización de tmh•üo 

Cuestionarios 

Informes. anexos y prcst!ntacioncs similares 
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3.4 FORMULACION DE PAPELES DE TRABAJO 

En los papeles de trabajo es donde se concentra toda la infonnación obtenida producto de 

la auditoría y sirven para demostrar que el auditor ha desarrollado su trabajo. 

Es conveniente que exista uniformidad de formatos de dichos papeles y que sean 
comprensibles para todo lector, éstos son una herramienta básica para llevar a cabo el 

análisis e interpretación de la infonnación obtenida. 

3.5 DIAGNOSTICO (ANALISIS E INTERPRETACION) 

Determinar la causalidad y consecuencias de las desviaciones encontradas. 

Encontrar deficiencias actuales y potenciales. 

Realizar un balance analítico de la importancia y valor de cada elemento y unidad 

considerados en relación al todo. 

Encontrar soluciones a los problemas definidos. 

Comparar alternativas que se ofrecen a la solución del problema. 

3.6 PRESENTACION DEL INFORME Y SU DISCUSION: 

Una vez discutido el boceto de informe sólo queda la presentación del informe final. 
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El infoime puede seguirc1 siyuicmc fmmnto: 

Propósito y alcance 

Aspectos fundamcmalcs 

Prohlcmas discutidos con la supervisi(m 

Prácticas comunes 

Discusión y comcntatio.s 

Recomendm.:iones 

3.7 SEGUIMIENTO 

Es la etapa pos1erior u la implantm.:i6n de los sistcm:1.~ y proc~dimientos sugt!rídos en el 

informe final. es aquí donde el :mditor cvalu:trLJ pcrí1\lficamentc ln!-i mcdid;1s con·eccivas y 

los efectos que de ella se e~tán derh·ando y proh:.m1 la hond;id dd nuevo sistema y cstarií 

al pendiente de asistir u la empre.'\a en prohlcnrns de impl:m1ación. 
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3.8 CUESTIONARIOS MODELO 
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Cu~¡¡,tfn1111i-h1 l\lod~Jul 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE 
PLANEACION 

Nombre: ______________ _ Fecha: ____ _ 

Puesw: ______________ _ 

J.. ¡, Conoce el o)>jc!Ívo dela cmpi·csa '! 
SI ( )¡,Cuál es'! _________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué? _________________ _ 

2.- ¡,Considera usted que son alcanzados ln!<i o~ktivos d1: la emprc..1ta '! 
SI ( Ji. Cómo'! ________________ _ 

NO ( ) i. Porqué'! __________________ _ 

3.- ¡,Considera qui! sus ohjctivos pernonuks p11cdl!n ser alcunzudos en Ja empresa'! 
SI ( ) ¡,Porqué'! ________________ _ 

NO ( J ¡,Porqué'! __________________ _ 

4.· ¡,Se cncue:mrán las ol~jctivos y políticas c.k.· l:i empresa dentro del mmmaJ de 

organí7..nci6n '! 

SI ( 
NO ( ) ¡.Por qué'! __________________ _ 
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5.- ¡,Conoce las polític:i.< de la empresa'! 
SI ( ) Mencione al~tmas. _______________ _ 

NO ( ) ¡,Por qué? __________________ _ 

6. - l. Son comprcnsihles las políticJS '! 
SI ( ) ¡,Por qué'! __________________ _ 

NO ( ) i. Porqué.''-------------------

7 .- l. Son revisadas pt!tiódicamcnte las polílicas 
SI ( ) ¡,Con qué periodicidad'! _____________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'! __________________ _ 

8.- ;, Existl~ ílc.xihilidad en la nplicación de políth.:as '! 
SI ( ) ¡,En qué fonna '! ________________ _ 

NO ( ) ;. Porqué'! 

9 .- e'. Se vigila la com.~cta nplicuL'ión de polític:as '! 

SI ( ) ;. En L1ué l'onna "-----------------

NO ( ) ¡,Porqué'! __________________ _ 
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1 O.- ¡. Sigue usted alguna política que no esté en el manual de organización ? 
SI ( ) Mencione algunas, _______________ _ 

NO ( l i. Porqué'!-------------------

11.- ¿, Son los procedimfontos suficientemente cspedJicos? 
SI ( ) ;. Porqué'! __________________ _ 

NO ( ) i. Porqué'! __________________ _ 

12.- i. Ha enconu·ado duplicidad do lahores '! 

SI ( ) ¡,Cuáles''-------------------

NO ( ) ¡,Porqué'! __________________ _ 

13.- ¿ Existen programris en la cmpn.!sa '! 
Sl ( ) Wicncione algunas _______________ _ 

NO( ) ¡,Porqué'! ________________ _ 

14.- ¡,Se cumplen los programa!-' cstahlccidos '.1 

SI ( ) ¿En qué forma'! _______________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'! _________________ _ 

55 



15.- ¡, Se elaboran repones de avance de programa "! 
SI ( ) ;, Con qué pe1iodicidad ? _____________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'!------------------

16.- ;, Se conigen desviaciones del programa '! 
SI ( ) ¡,En qué momento'! _______________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué? _________________ _ 

17 .- ¡, Existe 11cxihilidad en los prngrnmas '! 
SI ( ) ¡,En qué fmma '! _______________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'! _________________ _ 

18.- ¿, Existen pn.!supm!stos dentro di: la empresa '! 
Sl { ) l. Qué período comprcmh:n '! ____________ _ 

NO( ) ¡,Porqué'! _________________ _ 

19.- ¡, Qul5 mtStodo ·"e utilizcl parn la elahoraci6n di..!! presupuesto'! 

20.- ¡,Cuáles fueron l:is fucnte-s d~ infonnuciún para la cluhor;1ción del presupuesto'! 
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21.- ¡,En qué unidades está expresado'! 

22.- ¡, Se coriigcn h1s desviaciones del presupuesto '! 
SI ( ) ¿En qm$ momento'! _______________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué"-------------------

ELABORADO POR: ____________ _ 
AUTORIZADO POR: ___________ ~ 
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Cuestionarlo Modelol 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE 
ORGANIZACION 

Nombre: _____________ _ Fecha: ____ _ 

Puesto: _____________ _ 

1.- ¿Se cuenta con un manual de organización que contenga la descripción de las 
funciones de los distintos niveles jerárquicos de la empresa? 
SI ( )¿Enquéfonna? ______________ _ 

NO ( ) ¿Porqué? ________________ _ 

2.- ¿Es el manual de organización conocido por los miembros de las empresa? 
SI ( ) ¿En qué momento? _____________ _ 

NO ( )¿Porqué? ________________ _ 

3.- ¿Define claramente el manual de organización la jerarquía, responsabilidades y 

deberes especfficos de cada puesto ? 
SI ( ) ¿En qué forma? ______________ _ 

NO ( ) ¿Porqué? ________________ _ 
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4.- ¡,Los subordinados recihen instrucciones de uno o más superiores'! 
SI ( )¡,En qué forma'! _______________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'! _________________ _ 

5.- ¡,El personal conoce sus rcsponsahilicfadcs '! 
SI ( ) ¿Por qué medio'! ______________ _ 

NO ( ) ¡,Por qué'! ________________ _ 

6.- ¡,Hay semejanza en las funcioni:s supcrvisadas '! 
SI ( ) Porqué'! ________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué? _________________ _ 

7.- ¿,Los subordinados n:quicrcn d1..· un mayor gr;1do de supervisión. d!.!hido u lu 

compl~jidad dc las funciones qui.! ri.!alizun '! 
SI ( ) Porqué'! _________________ _ 

NO ( )¿Porqué'!------------------

8.- ¡,Los subordinados rcponun u más d~ un supi:rinr '! 
SI ( ) ¿Porqué'! _________________ _ 

NO ( ) Porqué'! _________________ _ 
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9.- ¿Se requiere dij una mayor coordinachín de las funciones de la unidad 

administrativa con otras de In org:mizm.·i6n '.' 
SI ( ) ¿Porqué'! ___________________ _ 

NO ( ) ¿Porqué? ___________________ _ 

10.- ¡,Dispone de personal de apoyo para llevar a caho las funciones que debe 
supcrvisu1·'! 

SI ( l ¡, Cuúl '!---------------------

NO l ) ¡,Por qué'!--------------------

11.- i. Existe claridad en las tareas. rcponsahilidad!.!s y autoridad asignadas a lo.~ 
suhordinados '! 
SI l ) ¿En qué fmma '! _________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

12.- ¡,Las tareas asignadus sirven para ~1lcanzur \ns nhj!.!tivos de la empresa? 

SI l ) Porqué'..'_---------------------

NO l ) ¿Porqué'!--------------------

13.- ;, Existe una c:omunic:H.:ilín dura !.!lltn! lo.'\ snp!.!rvisores y suhordinados, con 
respecto a las actividades asignada~ '.1 

SI ( ) ¡,En qué l'onna '! _________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'!, ___________________ _ 
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14.- ¡,Existe di\1isión del trahajo '! 
SI ( ) ¿En qué fonna '! ________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'! __________________ _ 

15.- ¡,Considera 4ue los empk:ulo.'> curnpkn d~ m:rnc:ra ciicicnte con las tnrcas 
asignadas? 
SI ( ) ¡,Porqué'! __________________ _ 

NO ( ) ¿,Por qué'! __________________ _ 

ELABORADO POR:. ___________ _ 
AUTORIZADO POR: ___________ _ 
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Cuestionnrlo Modclol 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE 
RECURSOS HUMANOS 

Nombre: ____________ _ Fecha: ____ _ 

Puesto: _____________ _ 

1.- ¿Existe descripción de puestos? 
SI ( ) ¿En qué forma? _______________ _ 

NO ( ) ¿Porqué? _________________ _ 

2.- ¿Se aplican pruebas de aptitudes, psicológicas, así como otras pruebas para la 

selección de personal ? 
SI ( ) ¿Porqué? _________________ _ 

NO( )¿Porqué? _________________ _ 

3.- ¿Se revisan los procedimientos de entrevista? 
SI ( ) ¿Cada cuándo? ________________ _ 

NO( ) ¿Porqué? _________________ _ 
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4.- ¿Considera que se recurre a las fuentes correctas para la obtención de candidatos? 
SI ( ) ¿Cuáles son? __________________ _ 

NO ( ) ¿Porqué? _________________ _ 

5.- ¿Se aplican solicitudes de empleo a los candidatos? 

SI ( ) 
NO ( ) ¿Porqué? _________________ _ 

6.- ¿ Se conservan las solicitudes de los candidatos que se consideran buenos 

prospectos? 
SI ( )¿Porqué? _________________ _ 

NO ( )¿Porqué? ________________ _ 

7 .- ¿ Se entrevistan por lo m_enos a cuatro candidatos para cada puesto vacante ? 
SI ()¿Porqué? __________________ _ 

NO ( ) ¿Porqué? _________________ _ 

8.- ¿ Se practica examen médico a los candidatos? 
SI ( ) ¿Con qué objeto? ________________ _ 

NO ( ) ¿Porqué? _________________ _ 
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9.- ¿,Se enlrcvistan los canclidu1os con el jefe d1.:pai1ament:1I '! 
SI ( J ¡,Porqué'! ____________________ _ 

NO ( );, Porqué? ____________________ _ 

10.- ¡, Existl! un insm.1ctivo csciito tic las polític<1.i.; dc personal'! 

SI ( J 
NO ( )¡, POJ'ljllÓ '! ___________________ _ 

11.- ¡,El personal de nuevo ingrct-io rccihe infonmil'.iün sohrc las políticas ele personal'! 
SI ( )¡, En4ué forma'! __________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

12.- ;. Los cmplc:udos n:.dhen infonnoci6n s111ici~n1c sohr~ las funciones a rca1i1..arcn 

su puesto? 
SI ( )¡,En qué fonna '! _________________ _ 

NO( ) ¡, Porqt11! '!---------------------

13.- ¡,El cmplcm.lo n .. ~cihc info11m1ci6n sobre ~u posih}e dcs:uTollo '! 
SI ( ) ¡,En qué fonna '! __________________ _ 

NO( ) ¡,Por ljllé '!---------------------
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14.- ¡, Exislcn planes du capacitacit~n desan·ollo y entrenamiento 'l 
SI ( ) Mencione algunos. __________________ _ 

NO l Ji. Por4m! '! ____________________ _ 

15.- ¿Se ha llt!vado a cabo un invcntatio de recursos humanos'! 
SI ( ) ¡,Cuándo'! ____________________ _ 

NO ( l ¿,Porqué'!---------------------

16. - ¡, Con que critr.:rio se c.stnhlccen los p111gn1mas de capl1citación y dcsall'ollo '! 

17.- ¿Considera que los progrmnas actuales dr: capacitación ayudan a alcanzar las 

metas lijad;L' '! 
SI ( )¡,Porqué'! ____________________ _ 

NO ( ) ¿,Porqué'! ____________________ _ 

18.- ¡,Los cursos que se imparten son intcmos? 
SI ( ) ¡,En qué fonna '! __________________ _ 

NO () 
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19.p ¿Los cursos que se imparten son externos'! 
SI \ ) ;. En qué fmma ? _________________ _ 

NO ( 

ELABORADO POR: ____________ _ 
AUTORIZADO POR: ____________ _ 
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Cucsllmrnrlu J\locJclu! 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE 
DIRECCION 

Nombre: ______________ _ Fecha: _____ _ 

Puesto: ______________ _ 

1.- ¿Existe partidpachín dt: lo."i cmplcado."i en la tomad~ decisiones'! 
SI ( ) ¿En <JUé fonna '! __________________ _ 

NO ( ) ¡, Porljué '!---------------------

2.- ¡, Quit!n cstahlecc las actividadt.:.s a <lesmToll:ir por cada empicado '! 

3.- ¡, Rccihcn los empleados algún inct.:ntivo ccon6mico '! 
SI ( )1,Dc<Juétipo'! __________________ _ 

NO ( ) ¿ POl'lJUé ., ___________________ _ 

4.- ¡, E;.;istc panidpaci6n de ios cmph!ac.los en la lOma dt.: decisiones'! 
SI ( ) ¿En qué J'mma '! _________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'!---------------------
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5.- ¡,Los empkados parlicipan en la di\'isilin Ud trnhajo '! 
SI ( ) ¡,En qué fonna '! _________________ _ 

NO ( ) ¡,Por qué'! ____________________ _ 

6.- ¡,Se discute con los empleados las accione.¡; que dchcn de realizar para alcanzar las 

metas'! 
SI ( Ji. En qué fo1ma '! _________________ _ 

NO ( ) i. Porqué~---------------------

7.- ¿Los empleados son C\'aluados en funci6n a sus resultados'! 
SI ( ) ¡, C<111111 '! ____________________ _ 

NO ( ) ¡,Por qué'! ____________________ _ 

8.- ¡,Se husca la motivación del pl!rsonal '! 
SI ( ) ¡,En qué fonnu '! __________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

9.- i. Considera <.JU!! son cuhicnus las n~i.:ccidmles humanas de los l!mpk:ados '! 
SI ( J ¡,Por qué'! ____________________ _ 

NO ( ) i. Porqué'! ____________________ _ 
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10.- ¡,Es adocu;1da la comunicaci6n de órdenes'! 

SI ( ) ¡,Porqué?---------------------

NO ( ) ¡, Purqué '! ____________________ _ 

11.- ¡,Qué medios de comunicación utilizan los empkados a la dirección '! 

12.- ¿, Existen grupos de comunicacilln informal :1 
SI ( ) ¡,Cuáles son'/ __________________ _ 

NO( J 

13.- ¡, Ccmsidcra qui.: existe una adecuada supervisión'! 

SI ( l ¡, Pm4ué '!---------------------

NO l J ¡,Porqué'! ____________________ _ 

14.- l. Existt::n C\'aluacioncs pciiódicus a lc1s suhordinado '! 
SI ( ) ¡,Cada cuando'!, __________________ _ 

NO ( J ¿ Porq11<! '!---------------------
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15.- i. Existen rcunillllL'S pcliódicus con los super\'isiorc.s '} 

SI ( } l. En l}lll' cn11sistc11 ''------------------

NO ( ) ¡, Porqth! '!•---------------------

ELAflORt\DO POR: ____________ _ 

AUTOillZtlDO POR:. ___________ _ 
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Cucstlunurlo Mudclnl 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA AL AREA DE 
CONTROL 

Nombre: ______________ _ Fecha: ____ _ 

Puesto:, ______________ _ 

1.- ¡,Se comparan los n.!.'iultados rc.!ales contru Jo presupucstnúo '! 
SI ( l ¡, Cuda cuandll '! ___________________ _ 

NO ( )¡,Porqué'! ____________________ _ 

2.- ¿Existen prugrnmas de calidud '! 

SI ( ) ;. Cu:lks son"--------------------

NO() 

3.- ¿El tiempo es un factor detcnninantc L'n su or~anización '! 
SI ( ) i. En qué fonna '! __________________ _ 

NO ( ) ¡,Porqué? ____________________ _ 

4.- ¿ Qui~n lija los cst:1mlures '! 
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5.- ¡,Cómo .~e fijan lo.I\ cstiindnrcs '! 

6.· ¡, Cu(imlo cxistcn desviacioncs St.! c.·onil!t:ll '! 
SI ( ) ¡,En qué momcnlO '! _________________ _ 

NO ( ) ;. Porqué'---------------------

7 .- ¿Se participa a los micmhros dc las desviaciones importantl.!S '! 
SI ( ) ¡,En qué momento'! _________________ _ 

NO ( ) ¿ Porqu~ ? ___________________ _ 

8.- ¿,Se cmnplcn las crnwccinncs ncccsaiias '! 

SI ! l;. C6nw "---------------------

NO( ) ;. Porqué'! ____________________ _ 

9 .• ¡, Existe facilidad parn iniciur plane~ y pro¿.?rnmns '! 

SI t ) ¡,En qué fonna ·~------------------

NO ( ) ;. Porqué''---------------------

l O.· ¡,Considera qui! d control comrihuyc u lu consccusión de los fines'! 
SI ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

NO ( ) ;. Porqué'! ____________________ _ 
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11.- ¿, Quhfo analiza y dch.mninn lm~ des\•im:ionc.s de cada programa '! 

12.- ¿, Considcrn que los controles están acordes a la estructura de la empresa'! 
SI ( ) ¿,Porqué'! ____________________ _ 

NO ( ) ;. Porqué'! ____________________ _ 

1.3.- ¡,Es revisado peliódicamcntccl sistema tk control'! 
SI ( ) ¿Cada cuándo'! __________________ _ 

NO l J;. Por qué'!--------------------

14.- i. Se lleva a caho un análisis di.! las causas de l:is dc.svi~cionc.s '! 

SI ( .l ;, Cómo'!---------------------

NO ( J ¡,Porqué'! __________________ _ 

15.- ¡,Satisface el control cstahlccido las necesidades dt! los rcsponsahlcs de la toma de 

decisiones '! 

SI l 
NO ( )¿Porqué'! ___________________ _ 

EALABORADO POR: ___________ _ 

AUTORIZADO POR: ___________ _ 
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CAPITULO 4 

CASO PRACTICO 

En esta parte de nuestro estudio se llevó a caho el programa de auditoría administrativa 

antes propuesto. Dicho programa se aplicó al área de ventas de la empresa Casa Editorial; 

S.A. de C.V. conforme u las etapas que a conlinual'ión se dcscrihcn: 

4.1 PREPARACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

Se sostuvieron pláticus con d din:::cLOr general y gerente de ventas de la empresa Casa 

Editorial, S.A. de C.V. los cuales nos cxtcrnaron sus inquietudes de llevar a cabo una 

rcvisi(m u las políticas, procedimientos. estructura organizacional. líneas de 

comunicaci6n, mmi vaci(ln dl!I personal. así C{1mo al comrol interno cswblccido en el 

departamento de ventas; con el ohjcto de actualizar uqucllos procedimientos que no 

cubrieran las ncccsidadc."' actuales c.lt~ la cmprL'Sa y rmmular nuevos que si se adaplllran a 

su ritmo actual, con c1 ohjcto <lt! lograr la clidcm.:ia de dichas funciont.:s. 

Como re.sullado de estas phíticas ohtuvimos un conocimit!nto general sohre la operación 

de la empresa y del funcionamiento c.Jel área de ventas; comprometióndonos a reali1..ar un 

estudio gcneral sohre la emprl!sa y l!n concrt!to de dicho departamento para determinar las 

circunstancias sohl'l! las cuaks csl:í dcscmpeiíando sus actividades. 

Este estudio consistió en: 

Revisar acta constitutiva 

Revisar actus de asamhlens ()L: accionistas 

Revisar contratos colectivos de trahajo 

Análisis de los estados linancicros de mins :1nLeiiorcs 

Estudio del último dictamen linancicro 

Análisis de la situación liscal 
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Estudio umhiental (encuestas realizada& a clientes y proveedores} 

Estudio y análisi.s cle la competencia 

Revisión del manual <le organización 

Revisión del manual de procedimientos 

Análisis de puestos 

Presupuestos 

Análisis de ventas 

Análisis <le ga.<.;tus 

Revisión de Ja.t; fonnas más usuales dentro de la empresa 

Visita u las insui1acioncs 

Entrevistas infcnmale.c; con el personal 

De dicha investigación se ohtuvo Jn sigukntc iníormad<Ín: 

Datos generales 

Giro: 

Mercado: 

Pl'escnciu en el men.:udo: 

Trunaño: 

No. empicados: 

lndusuia Editmial 

Aml!iica Latina 
4() añO\ 

mediunu 

50 

Incremento ventas anuales: 

VcnlllS anuale.-= 

219. en promedio anual de 1990 a 1993 

$ J :;.s millones de nuevos pesos 

Oficinas: 

Líneas artículos: 

20% cxp011aci6n a Amé1ica Latina y 80<;1. 

ventas al mercado nacional 

México D.F. 

Ml!didnu 

Culu1m 

Idioma francés 
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Estructura del departamento de \'entns 

1 Dh~ctor General 

1 Gerente de Ventas 

12 Vendedores 

Los Vendedores se dividen poi' lipa de clienlc, los cuales son: 

Escuelas 

Librerfa• 

Bibliotecas 

Tiendas comerciales 

- Los \'endcdorcs visitan a los clientes para le\'anmr pedidos y promueven otros 

productos 

- Los vendedores dehen realizar entrevistas scm:m;1le~ u posihlcs clit!ntes (un 

promedio de 14 ent!'evistas diadas) 

- Los vendedores dehcn <le cuh1ir una cuota mensual de ventas 

- Los vendedores ohticncn d 1% de comisión soht't! velllas 

- A lo~ vendeclore." ·"e les proporcionan dos entrcn:1111ientos ammlcs para mcjomr su 

desempeño 

Operación del departamento de \'entas 

u) Pedidos. 

- Se redhen vía lelcf(mica, co1Teo. fax y vcndi:dorcs 

- Elaborado el pedido óste es capturado en la computadora. 

- Una vezuutotizado el pedido sc clahora una orden de embarque. 

76 



b) Otorgamienlo del crédito. 

• El departamento 1~cibe la fonna de pedido 

- Vctilica si el cliente tiene ammizaci6n de crédito y está dentro de los 

límites de crédito, pagos actualizados y cxistt!ncia de saldos vencidos 

- En caso de que el cliente 110 tenga línea de crédito se le proporcionará una 

solidtud de crédito con la cu;íl se llevar~ a caho una invcstigución económica al 

cliente, solicitándole que los piimcros 11\!S pedidos se paguen al contado. 

e) Emisión de factura. 

- La factura es emitida por el dcpanamento de vi.:ntas. al clientt! se le entrega copia 

de la misma y una ''t!Z liquidado el impcmc completo se le proporciona el miginal. 

d) Embarque. 

- Se envía la orden de venta al almm.:i.!n 

- Se rl!cihe la copia de la focturn y se cmbrcr1 In mercancía 

- Se entrega la mercancía al cliente 

e) Cobranza. 

- Los cohros son realizados por el departamento de cobranza 

~ Una vez cohrado t!l importe total del producto & entrega el original de la factura 

Como consccucnciu del estudio general realizado :.1 la empresa. se emitió un diagnóstico 

preliminar; así mismo una vez discutida dicha carta se uccptaron nuestros scrvi~os; 

mismos que quedaron formalizados por medio de 1:.i carta de contnllación. Anexamos 

copia de ambos documcnlos. 
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4.2 PROPUESTA DE SERVICIOS 

1 de Julio de l 993 

Lic. Guillcnno Hcrnándc'z Pércz Mora 

Director Gcnerul 

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

Mitla#J07 

Colonia Narvane 

41000 México, D.F. 

Estimado Lic. Hcrmíndcz: 

Agradecemos lu oportunidad que nos hrinda de ·"omelcr a su consideración nuestra 

propuesta de servicios de auditoría administrativa a uplicarse al departamento de ventas, la 

cual se detalla a continuaci(m: 

Trabajo a Realizar 

Dentro de la auditmía propuesta serán o~jeto de e.1.;1uclin Jos siguientes elementos: 

Se analizarán los ohjctivos gencralt.!s y purticularcs de la cmprt.!sa, para dctcnninar si 

son mcdihlcs y alcmm1hlc.<. 

Se revisarán las políticas de la empresa parn cswhlcccr si expresan la ideología de la 

organii'.nci6n. 

Se estudiarán los prm:cdimicntos de las opcrncioncs de venta para asentar su correcta 

aplicación y dete1minur si es la mw1era ópLimu lle Hcvur a caho las actividadt!s de dicho 

depanamcmo. 
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Se evaluarán los programas para fijar su correcta aplicación y formulación. 

Se analizará la estructura orgánica de la empresa para establecer si existe un número 

adecuado de subordinados, así como el número de jefes a los cuales se les repona. 

Dentro del análisis de la estructura orgánica se determinará si existe una correcta 
delegación de autoridad. 

Se evaluarán las funciones del depnnamento para determinar si existe una correcta 

división del trabajo. 

Se estudiará el método de selección y de inducción para fijar si el proceso de selección 

es el óptimo. 

Se revisarán los programas de capacitación y desarrollo para evaluar su funcionalidad. 

Se hará un estudio sobre la dirección de la empresa por medio del cual se tratará de 

establecer puntos de mejora en la autoridad. 

Se analizarán Jos canales de comunicación, así como las fonnas de comunicación 

escrita que existen en la organización. 

Con la finalidad de establecer si existe una adecuada supervisión se estudiarán las 

formas de supervisión dentro de la organización. 

Se revisarán los métodos de revisión y comparación de resultados, así como la 

corrección de desviaciones para determinar la confiabilidad del sistema de control. 

ESTA 
SALIR 

TESIS 
BE LA 

wn DEBE 
i:iloLIBTE&~ 
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Metodología 

Preparución de cuestionados específicos para capu1ción de infonnación. 

Recopilación de la informución mas sohrcsalicnte (mununlcs, presupuestos, 

organigramas, mcmoranda,ctc.) 

Aplicación de cuestionarios dentro de los diferentes niveles de la estructura 

orgnni111cional. 

Realizar cntn.!vistas aleatorias u diversos elementos del personal 

Preparación de los papeles de 1rahajo 

Dctctminación dl! la causaliclad 

Esrnbh!Ct.W J¡¡ impmwnda rclati\'a Ut.! los cv1.mtos encontrados. 

Proponer 1'0iucionc!->. 

Formulación del informe lim1l. 

Seguimicmo de l:L~ mqjoras t!stahkcidas. 

Duracidu ele/ Trllbajo 

Este trabajo se rc11li7.ará dentro de lw• instulaciom:.i; de la empresa, coní01me al horario de 

trabajo de ésta, dicho trabajo lendr(J una duración de 114 horas y se llevará a cabo del 13 

al 27 de julio de 1993. 

La propuesta de mejoras que sean uccptadas se impll!mcntarán dl!ntro del ines siguiente a 

la presentación del informe, así mismo. el proceso de seguimiento iniciará una vez 

concluida la etapa de implantación. 
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Personal de trabajo 

El personal que desuirollará la audi1mia se encuentra imcgrndo por: 

No. 

2 

Honorarios 

Nivel 

Socio 

Gerente 

Staff 

Horas 

6 

20 

88 

Con base en el tiempo calculado a111c1ionm!nt1.: y u la cstimacilln dd costo dc.1 personal que. 

desarrollará la auditoría m1estros honorarios as(..·cmkrán a N$ l l .400 moneda nacional. 

Reiteramos nuestro agrudccimiento y no.o;; pon!!mos a sus órdenes para cualquier 

aclaración sohrc el contenido de la presente. 

Atcntnmcmc, 

Adriana Arrazola Lara 

Asesor Adminisirniivo 

Odia Wignall Hemández 

Asesor Administrativo 
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4.3 Carta Contratación 

8 de Julio de 1993 

Lic. Guillermo Hernández Pérez Mora 

Director Gener.tl 
Casa Editorial, S.A. de C.V. 

Mitla#!07 

Colonia Narvane 
41000 México, D.F. 

Estimado Lic. Hernández: 

En relación a la contratación de nuestros servicios, a continuación se detallarán las bases 

sobre los cuales se llevará a cabo nuestro trabajo. 

Alca11cc del examen 

El trabajo se desarrollará en el departamento de ventas de la empresa y comprenderá todos 

los elementos que lo integran, así como Jos niveles jerárquicos de dicho departamento. 

Objetivo del examen 

El objetivo del examen será analiznr los elementos que integran el proceso administrativo 

del departamento de ventas para detector los elementos que no se apegan a la 
organización, los que resultan obsoletos y aquéllos que sean suceptibles de mejora. 
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CoordinacitJn auditores .. empresa 

Con el objeto de establecer ~cjorcs canales de comunicación es conveniente que In 

empresa asig.nl! a una pcrsOna o área encargada de cnluzar a los auditores con el personal 

de la empresa, para hacer del conocimiento de wdo el personal de Ja empresa la audi!oríu 

que se llevará a caho: así como los procedimiemos que se aplicarán, para que el personal 

de la empresa coopere con los auditon.:s y se ohtcngan rnsulw.dos óp1imos. 

Periodo de la mu/ítaria admi11istrali~·11 

La auditotía adminismniva St! n.:alizarú del 13 al 27 dt! julio dd año en curso1 dentro de 1as 

instalitcionc.i; de Ja empresa y en L"l horario d~ Ja misma. 

Honorarios 

Los honorarios se cstuhlccicron en hase a las horas hombre utilizadas; 1a forma de pago 

será del 50% al inicio del trahajo y d resto se liquidarJ al ténnino de la revisión. 

Sin más por el momento qucdmnos a sus órdl!ne.s. para cualquier il.claracíón sohrt! el 

contenido de la presente. 

Atcntamenle. 

Ad1iana A1razola uira 

Asesor Administrativo 

Ddia Wígnall Hem;lndez 

Asesor Atlmínistrativo 

83 



Cuestiunnrlo nrn director cent!rnl 

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

AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADA 
AL DEPARTAMENTO DE VENTAS 

' Nombre: LÍc IJet!t\Mlot:z .. Fecha: t(!:> Jl)LlO 

1.- ¿Conoce el objetivo de Ja empresa'! 
SI (X)¡, Cuál es'! I· Wl~í/\CER, U\5 NE.!'.'E"iii"lADEú DEL CL1E.1<1E 

2· OBU:.IJJIB BaDófj("IO? ECOclOMÍCO? 
NO ( ) ¡,Porqué? ___________________ _ 

2.- ¡,Cono<.:~ los o~ictivos del departamento de ventas'! 
SI ('i(.) i. Cuál son'! 1A1Í:;rACE.B AL C1 Í ¡;t;itE Ll b\ C.AiJZ,AP. 

lAS C:dO"h'\') Df \'Lt{tf\~ 

NO ( l ¡,Porqué? __________________ _ 

3.- ¡,Considera que los objetivos son razonahlcs '! 
SI (XJ ¡,Cuál es'! 1lll Q,Jr· Ar1o cor l ArÍO :"DIÍ l'o.1.rerlZ131)?:.; 

NO( ) i. Porqué? __________________ _ 

4.- ¿Considera usted que son alcanzados los o~j~tivos del dl!partamcnto de ventas'! 
SI (~)¡,En quUonna '! MEDIMlte EL TI1.l1BA:JO Cll"1JuN'TO D!:k 

PEB::x:iNI\\. 
NO ( ) i. Porqué'! _________________ _ 
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5.- t. Existe alguna limiwción para alca1w.ar los ohjctivos del departamento de vcma" '! 
SI (X) i. Porqué'! POR OtJc. EL pRquPUE:!t"O rJo f? C,I.. Cle:>gAD::J 

(~I' O\Í .:>ÍE'RA MA5\ 
NO ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

6.- ¿Considera que ul objetivo del departamento ele vcnlas c.sta coordinado con Jos de 
otros departamentos '! 

Sl lX J ¡,De 4ué manera'! 1 O? l:l~PARt/\MENro::i ;e l\A:lYAN PARA 

CilMPUR '.)u:> fuNCÍONEJ ~ bv:J\NZAR EL OB.1Et1VO G&'\L. 

NO ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

7 .. ¡, Considcni. que ~us ohjetivos personak.s pucden scr alcanzados en la empresa'! 
Sl ()() ;. Por qué'! PORQue poR tnc:DÍQ DE. LA E:M¡?R.f:l/.\ 

MMPLQ MÍ::> fX Pfet/lt!VA:'.> Pi<of"E::>iOÑALES 
NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

8.· ¡, Conoce las poHticas del dt!p;.1rtamunto de ventas '! 
Sl (l<.)Me11cionoalgu11as COMÍ~DNl".:l PCL ~·¡. 14 ui.:ii-rA:J A 

PQ::>1'2Lf=> c1..ÍE,NTe:::> Lo1/\B1A:i) 
NO( ) ;. Porqué'! ____________________ _ 

9.- ;. Son compn:nsih!cs las polí1icus'! 

SI (X) 
NO ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

10.- ¡,Son revisada." pcri6dicamcntc las ro!ílicns de ventas'! 

Sl (';() i. Co11 qué periodicidad '!~M~E.~i.i~· ::i~1~l~A~t.~M~E.~Ñ~t~E~--------

NO() 
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11.· ¿Existe tlexihilidad en la aplicación de políticas') 
SI ( ) ;, En qué fonna '! __________________ _ 

NO ('l.)¡, Por qué" !>t. ot::bEN Q..)MPUP, TPIL y CQMO c::¡tf\f'/ 

PARA 1 QGRAR LA::> ME:Tl\5 

12.· ¿ Se vigila la l:O!Tecla uplicación de política!\'! 
SI ( ) ¡,En quéfo1ma'! __________________ _ 

NO l>.) ¡,Porqué? ,.lo fll\4 PflbONAL 

13.· ¿,Son los procedimientos del área de ventas sutici~ntemente específicos'! 
SI (j.,) ¡, Por que'! TOOO::> ;)f\liEt.I LO O\l~ -rier-!EN OJt. ltl\CéR.. 

,¡ tN QJe. FORMA 
NO ( ) ¿Porqué'! ____________________ _ 

14.· D!.!sc1ih~l hrcvt!mcmc el procedimiento de vcntas 
~ f R¡;'CJ BE Ell- PEDIDO 

1 
;¡j e;) A CRt:D lt"O LO /\OtOB\"ZA 

E.l OCPtO De CREO!m' jf UICR\ FICA ;¡<,) El\t::>rE.NCIA' 

15.· ;, Ha encontrado duplicidad de lahot'l!S '! 

SI ( ) ¡, Crník> '!---------------------

NO(¡,)¿ Porqué'! LA::> tl\filj\'.) E::rt!l)J BIEJ! t::ffiÑIDA:i 
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16.· ¡,Existen programas en el departamento dL' ventas 'l 
SI ('#..) Mencione. algunos EL Dt tEMR:>Rf\Df\ E'.lCOLl\R. 'I N/l\VI DAD 

NO ( ) ¡,Porqué' .. •_--------------------

17 .· ¿ Se cumplen los pro~ramas esrnhlccidos '! 
SI ()\)¡,Enquéfonnn'! t:.N €.L PERIODO t:)T/113LECIDO 4 A IRMéj 

pl'.L Thllr:\1\)() DE 1PDO El PER:>OÑAI. 
NO ( ) ¿Porqué'? ___________________ _ 

18.- l. Se elahoran reportes de a\·ance de progrnma '.' 

SI ( ) ¿Con qué periodicidad'··'----------------

N0(7') 

19.· ¡,Se conigcn desviaciones del prngrmn:.l '.1 

SI l~) i. En qué mo111en10 '! 01',;lp,&:? Df: r:;rn.>DIDR:JC !JI:> Rp¡¡óNE;l 

DE lA:J Dt'.)/IAC!ON Ed 
NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

20.- ;. Existe ílexibili<lud en los programas '! 
SI ( ) ¡,En qué lc111nu '! __________________ _ 

NO(y.)¡,Porqué'! l'ORoJe ,:¡j (\() t-iO :ie CllMPLErJ 

21.- ¿,Existen presupue.~tos dt!l departamento d~ Vl!ntas '! 

SI ( j..) ¡,Qué período comprenden '! _ __,~"-'-'""-N""------------

NO ( ) ¿ Poryuó '! ___________________ _ 
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22.· /. Para la elahoración del prcsupu<!sto se utilizó un método específico "! 

Sl {'I,) i. Cuál'! l'lEtODO !l\'"li"ORÍCO l.\ C!Pl:JE CJ;RQ \?ARA 

f?ROPLlc:n;p rlOE'{OO 

NO ( ) ;. Porqué?---------------------

23.· ¿ Cui\ks fueron las fuentes d<' infmmación para la clahoración del presupuesto? 

E:JJl)D;,rw DE FPeLllCIOt/ e:>tuDtO::> oe MERCADO ~ 

24.- ¿, En qué unilladc.i.; esta 1.:xpresado '! 

f.N pe¿o::> 4 ARtiCOLO"> 

25.- ¿Se conigcn las desviaciont:s dt!I presupuesto'! 
SI (>\) i. En qué momento'! g¡J c1>Atlm oc CONOce.(1 

NO( ) ;. Porque'! ___________________ _ 

26.- ¿ Los empleados rcdh!.!n instrncciones di! uno o más supc1iorcs ? 
SI ( ) ;. Eu qué fmma '! __________________ _ 

NO (1') i. Pm qm; '! fARA ~Llltf\R C:OiJfi.k>lQN 

27 .- ¡, El personal i:onocc sus rcsponsahilidadl!s '.' 

SI ('/,)¡,Porqué'! !'ORoúe :JE Lf;) EXPLICA CLflRAME!{Tt 

OJALC:J ::iorJ 
NO ( ) ;. Porqué"! ___________________ _ 
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28.- (°, Existe scmejan1.a en las funciones supervisadas '! 

SI (),)¡,Por <Jué '! l:.\ .. TKA51\.JO EN EL DI:. Pl\R1""1'1 M'fN11) D 'Ml).1 

M R 

NO ( ) ¡,Por qué·¡ ____________________ _ 

29.- ¡,Los subordinados reportan a más dt..' un supc1ior '! 
SI ( ) ¿Porqué'! ___________________ _ 

NO ('A ) i. Por qué ., Pl\BFI EOIIBR corJrc.l:l\Cl-1 g=i 

30.- ¿Se requiere de una mayor coordinm.:i6n de las funciones dt.:l departamento de 

ventas con otros depm1amcmos '! 

SI (1.)¿Porqué'! POR.OVE "l1N U\ r0L111'V"'-íU1c1:-~.r.: I'lé OíR0.:2 

P<Pl\RTFIMENfCl:l NO .oE LOGRA U\ E<JtlC)ON DE VENTJ\:> 
NO ( ) ¿Porqué'! ____________________ _ 

31.- ¡, Dispone el dcpanmncnto de ventas de pt!rsona1 de npoyo par.i llevnr a 1.:aho .1.ous 

funciones'? 

SI ( )¡,Cuál'!--------------------

NO ('!-)¡,Por qué" rJo .:JE !=\A ll.l':CO:.RIOO 

:u.- ¿ Existt.: clatidad en la.<; tareas. r\!pommhilitladt:s y auto1idad asignadas a los 

vendedores '! 

SI ('/\) i. Porqué'! TODO:l .:lA!!itN LÓ OOE. tiE:t,\i;N Q.lE 

1 

NO ( ) i. Pm·qué '!--------------------
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33.- ¿Las w.r~as nsignada.s sirvl!n pm11 alcanzar lo.i;; o~jctivos del departamento de 
ventas'? 
SI (1'.) ¡,Por qué'! ~/IN l!,NC!\MIN!\DB':l /\ LOGR!lR LI\:> vei.Jm;, 

NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

34.· ¡, Existe una comunicación clura entre el gerente de ventas y 1os vendedores con 

respccto a tus actividndcs asignadas '! 
SI (}.) i. Cmíl '! q CQMUÑIC!\CIÓN D1RfC1"A 1 C0'11l N\JA 1nFORMAL 

4 
NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

35.- ¡,Existe divi.~ión del trah•1jo '.1 

SI ('l..)¡, En qué íomia '! C/\DA Ptl3,;)0"1A -rÍErJ E o<.Xl TARE/\:> 

NO l l ¡,Porqué'.' ___________________ _ 

36.· ¡, Se n.~alizan visitas conjuntas para cvuluur el dcsempe1lo del vendedor? 
SI ( '/..) ¡, Cun que periodicidad'! UNA AL .ofME?!RC: 

NO ( ) i. Porqué'! ___________________ _ 

37.· (, Considcl'U 4uc los \'endedorcs cumplcn de manera eficiente con sus tareas'! 
SI ("/-) i. Por qué'! PORClll~ L.P'.l OB.Jéilvo:i ;JON l\LC/INZI\@ 

NO ( ) i. Porqué'! ____________________ _ 

~8.· ¿Cuál es el nivel de estudios de los vendedores'! 
l)NWEl'.:llt"l\ll.\ó 
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39.· l. .Se aplicaron pruebas de nptitudes. psico16gicas. nsí como otras prut!hns para .su 
contrutm:ión '! 

SI ('/.)¡,Cuáles'! txAMFhlE;, DE. C!ltJOC.iMIEiJTOS Gc.NER!\!e.;l 

B?jCOMt!RIC();) 4 Dt HABIÜDAD~ 
NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

40.· ¡, Se revisan las técnica.(j de cntrt!vistu '! 
SI ( ) ¡,Con que periodicidad'! _______________ _ 

NO(¡\)¡, Por qué'! clO HA .:'.llOO clECE:>ARIO 

41.· ¿ Se rccum: a las fnl!ntt!.s c011-ccliL(t para la oht~ncilln de candidntos '! 
SI (')t)¡,Cuálesson'! LQ:J PtRIODICO:> Dt Ml\YOR c1RCULACION 

NO ( ) ¡,Porqué?---------------------

42.· ¿ Se aplican solit:itud~ de empleo a lo:.. candidatos '! 
SI (i-) ¡,Cuáb '! PP.I Níl\rORM 

NO ( ) ¡,Por qué'! ____________________ _ 

43.· ¿Se entrevistan por lo meno!' a cuatro candil.hitos en cada vacante'! 
Sl('I.) ¡, Cnn qué o~jclo? c.o¡J (L DI:. Hf\CeR \.lNA e<.JCNA 

2E.LEccior.J. 
NO ( ) ¡,Porqué''---------------------

91 



44.- i. Se pmctica examen m~dico a los candidatos'! 
SI ('!-)¡,Porqué'! f'ARf\ o~recr!)P. WfcRME.oAce:> GRALIJ::j 

NO ( ) ¡,Porqué'!--------------------

45.· ¿Se entrevistan los candidatos con el gerente de ventas'! 
SI ()(.) i. Por qué'! 'i'11M O.le oc t?:\.IJA AL Cl\N DIDl\lO RJé 

\'"'\!\:) ""- ADAPr~ AL R.JE.:lTO 

NO ( ) 1. Porqué'!---------------------

46.· ¿Existe un instructivo est:riHl :mhrc las pu líticas de personal'! 
SI ( l\) 

NO ( ) ¡, Por<1111! ?---------------------

47 .~ ¡,El personal de nuevo ingn:.so l't!cihe infmmación sulicicnte sobre las funciones u 

realizar en su pu~slo '! 
SI (f.) i. En que forma y 111c11nc1110 '! AL PE: lA cQ'ltR!\Tf\CjóiJ 

NO ( ) i. PClrqué '!·--------------------

48.- ¿ Recihen infonnaci(m sohn.! su posihle desanollo '! 
SI (;/.J¡,Enquémnmcn1n'! AL :JER. COIJ'tAAT71oo:> LI ::>J: 

J?],/1"1<E~1Jt/\~ COÑ EL O~Ntf 

NO ( ) i. Porqué'!---------------------
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49.· ¡. Existen piunes de capacitación y cnmmamknto '! 
SI (X) Mencione algunos L.11::> t:>O.'.l oEMl\1-!h!l oe: CAP/\Clt"~CION 

(\<., AÑD PAll.~ l..D:l "EtJOEOOil.l;l 

NO ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

50. - ¡, Se ha llevado a caho un invcnwdo de recursos humanos '! 

SI ( ) ¡, Por<¡ué '!---------------------

NO(l\J 

5 l.- ;. Considera <¡tté los progrnmas actuales de capacílacíón le han ayudado a alcanzar 

las mew.s fijadas '.' 
SI (;. J ¡,Por <¡ué '! .'.l~ 11/\N oi;,.;;;1<~!\ro ooello:i Rt:i\ll-TA!JO:? 

NO ( J ;, Poryué '! ____________________ _ 

52.~ ¿.Qué cursos imparte Ja empresa'! 

CúR.:lQ:l !lHbC'IOtJAOQ;) Al llUl:t\ DJ; -IEN'rll:> 

53.- ¿Los empicados han colahorado en Ju dc1c1111ínación de la> metas de la empresa? 
SI (¡I,) ¡, En yuc t'onna '! l\R:lP.TA~Dó 1 De,!\::> EH bf\::> ..j<.Jilt/\2 O 

PRC.'.leN11\ÑOO Pl.AÑC':l /\ DC>llR!>Q\.l../\la 

NO ( ) ¡,Porqué'!--------------------

54.· ¡,Quién e.stahli.:ce lus uciivicladcs a des:m·nllar por cada vendedor'! 
(L GE@ÑT'E. oe ~r:i-1111;;¡ C0 l.02 'l'E/JDIDJR~ 
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55.- ¿ Rcciht!-n los vendedores comi.sionc!i sohre ventas'! 

SI ti-)¡, Qtn! porcentaje 'l _ _,~_,·1_. -"º~º-'el<=l'-'--'./~o.l='t~l\=5----------

NO ( ) ¡, Pnr4ué '..1_ --------------------

56.- ¿Los empleados pat1h.:ipan en la toma de dl!Cisioncs '! 
SI ( ) ¡,En qué forma?. __________________ _ 

NO('#-)¡, Por qué? E.? tl'lR(h DE. 01!<1'.ttl~O~ 

57 .· ¡, Los empleados son evaluados en funcilÍn a los rc:mhados de su trab~jo'! 
SI (1'-) ¡,Cómo'! POR MED\0 Dt E~ALVACIONE.5 !\tJUl\LE) CON 

FORMl\tcp 411 D1'!\BLECI@ 
NO ( ) ¡,Por 4ué '! ____________________ _ 

58.- ¡,Se discute con los \•t:ndt~dorr.!s las acciones que dchen de realizar para alcan7.ar 
las metas'! 
SI (.¡.,)¡,En 4ud01ma '!EN E.L MQ1'1E/.\í0 Oí= Dl'-l'INIR .\C.trllDf\DE-' 

O INAÑ. 
NO ( ) ¡,Porqué'.' ____________________ _ 

59.- ¡,Se busca la molivaci6n del personal? 
SI (i-) ¡,En qué fonna 'I IMPut1:>'\Nt:OLO.'.l AL J::(jAl!OUO l.\ CON UN 

BilEÑ ,'.'!.ltU:Ó 

NO ( ) ¡, Por4ué '..1_ ---------------------
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60.- ;. Considera que son cuhic11as lus nccccidudcs humanus de los empicados? 

SI ('/-) ¡, Por <JU~'! '.JE \l!\ Ol?.:>t::R\l'l\W óllf; TRflt:>AJAti /\ GlJ::>10 <J 

!)E ::>1i:r-ln::tJ B!(t/. 
NO ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

61.- ;, Es udecuadll la comunicaci6n de órdenes'! 
SI ('/..,) i. Por quil '! .'.lé .'.l!GtleN t.D.::> CANA LE:> 1 tJ010r-0o:i 

NO ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

62.- ¿,Qué medios de comunicación utilizan los t!mplt.!udos a Ju dirección'! 

INfCRl>tAL 4 DIR.ECJP 

63.- ¿,Considera que h1 infonnación que n:cíht:: el di!partumcnto de ventas es sulicien1e'! 
SI ( )¡, Porqu.; '! ____________________ _ 

NO(})¡,Pon¡ué'! tMrA tt!f"OR-M!\C.ION OE: ttPO t;;CONOM!aJ 

64.- ¿ C(1mo es la comunicm:itín d!.!l dcpartam~nlO de vcn1us '.' 

to CillENA DIRECtA . fORMAL E INfCRMAL 

65.- ¿ E1ahonm los vendedores reportes de \'cntus '! 

SI ( .¡_¡ ¡, Con que pcriodiddad '!-"'.O-=E"-M"'/\"'N'-A"'L'""M~E,..tJ"'tE'"'----------

NO( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 
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66.- l. Consídt!ra qué tJxistc una adecuada supcrvisi(in '! 

SI (ll) i. Por qué'! 4A Oút E.:,-rl'l Q CONTIN\JA ·4 D\EECTf¡ 

NO ( ) ¿Porqué'!·---------------------

67.- ¿Existen cvaluucioncs pcrilídicas a los vcndt.!dorcs '! 

SI (Y..)¡, Cada cuando ?~V~tl~A~Úf~Z.~A~L~ll~NO=-~----------

NO ( ) i. Por ttué '!·--------------------

68.- ¡,Existen reuniones pt!riódica.<..; con el gcrclllc de ventas? 
SI ('/-)¡,En qué consisten'! EN AÑAL!Z/\B L/\:) YEN'tl't:S '\ D\'..:lgMpe,,:io 

DE ~ENDEOORE:> 
NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

69.- ¿Se comp.'.lran lo~ !\.'SU hados ohtcnidos contra lo prcsupue..i.;.wdo '! 

SI ('1-) ¡,Cada cuándo'! vtl/\ QU 111.. MES 

NO ( ) ¿Porqué'! ___________________ _ 

70.- ¿ Exislcn programas de calidad'! 
SI ( ) ¡,Cuáles son'! ___________________ _ 

NO ( i.) ¡, Portttu! '!~o .:>é. ll~N P.WOEP.\DO 
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71.- ¡,El licmpo es un factor dcb:nninantc cn .i;u or,ganizución '! 
SI ('i-J ¡,En llll"1'01ma '!EN 1 º~ PROC.RAMf\:) oe. TEMPJRAD'\ MY 

O.le. ;¡t.lRhR A -rji;Mro 

NO( ) ¡,Porqué'!·--------------------

72.- ¡,Quién tiju los csuin<l•1rcs '! 
ll p1REC!OB G'ENERAL 

73.- ¡,Cómo se lijan los estándares'! 
EN P,f\:? é A LA E~ PfR\éNC\li . 

74.· ¡. Cuándo existen desviaciones .o.;c cm1·igcn '! 

SI (1. J ¡,En 4ue momcntu '! llÑA l.lU O\Jf .:::úN ANA L17bDA5. 

NO ( ) ¡,Porqué '..1_ --------------------

75.- ¡,Se participa a lus vcmlcrort:s de lus. desvim.·ilmcs importuntes de vcnw.s '! 
SI ('l. J ¡,En •Jué momento'! ~N cul\NtO ..?E. CO>JDCE/J 

NO ( ) ¡,Porqué'! ___________________ _ 

76.- ¡,Se cumplen con las con"t!r.:cioncs 11t.:c0sarins '! 

SI ( J ¡, C6mo '!---------------------

NOCN 
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77.· ¡,Existe facilidud para iniciar planes)' programas'! 

SI (~)¡,En que fonna '! COMllN1ChhlDQ.:>EJ o;, AL CEIU)JTI: O AL 

DtRfctOR. 
NO ( ) ¡,Porgué'! ___________________ _ 

78.· ¿Considera que d control conuihuye a la consecusión de lns fines'! 

SI (;..)¡,Porqué'! A:lRQJf. !JIÑ EL NO ;>t pE1l':CfARll\N 

DE.'.l~IACIONES 

NO ( ) ¡,Porqué'! ____________________ _ 

79.- ¡,Quién analiza y delcnnina lus des\'iacioncs de cada programa'! 

fl DI !?CC1 OR Y EL gERENtf 

80.- ¡,Considera qué los contmks t!stun tu.:ordcs a la cst111cttm1 de la empresa '.1 

SI (~)¿Porgué'! HAN C.llMPLIOO 00 fUÑCIO,.¡ 

NO ( ) ¡, Pnrt1ué '!---------------------

81.- ¿Es n.!vhmdo pcliódicamcntc el sistema de control~ 
SI. ( J ¡, Cudu cuundo '! __________________ _ 

NO("j.)¡,Pmqué'! OIEMPRE HA D/\00 RE::l0L.'TllW:'>. 

82.- ¡,Se lleva a L'aho un análisis dl! l:L"i cau~a."i de las d!.!.iwiaciones '! 

SI ("l.)¡, Ctimo '! POil. meDIO óe: \.)¡.ll'\ COMl::>ION Out LA:> 

1 tJ IX:'.>\"IG/'r. 
NO ( J ¡,Porqué'! ____________________ _ 
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83.- ¡, Sutisfuct! el control cstahlccido las ncccsidadt!s de los responsables de árt!a p:.ira 

la toma de dcL'isiom!s '.' 

SI ( ,._) i, Por qué '! flJR mcDIQ oe e L ,:ii;: CDNOCE LA hcnJACIOl'I 

Dt LA 1:1'<1 PQ.f.:A 
NO( )¡,Por qui!'! __________________ _ 

ELABORADO POR:_~M~L_J~.DW~lt~· -------
AUTORIZADO POR:._-"'"..._ _______ _ 
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QQ~1.Q.·~i~[Q~c2t..__Q._8_C'_.~~ -------­
tiUP..Lro.e,\·.;t_éprr•~1.:i~_ti<a.-d!:1..i-:rJ~~QL.J:13~ú:C...El001~.:l.±L_ __ r----r'-"=_..,,+" 
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4.5 INFORME FINAL 

12 de agosto de 199::1 

Lic. Guillenno Hcrnúndez Pércz Mora 

Director General 

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

Mitla#l07 

Colonia Narvane 

41000 México. D.F. 

Estimado Lic. Hernúndez: 

De confo1midad con nucsLro programa de audiloría administrativa, hemos concluido con 

Ja revisión ul proccsn administr.nivo del departamento de ventas de Casa Editorial, S.A. 

de C.Y. La rl.!\'Ísión cuhril1 aspectos al 30 de junio de 1993; é.lita fue llevada a cabo 

dumntc el pe1iodo del 13 al 27 d< julio de l 99l 

ti/canee 

La evaluación efectuada si.! Jimit(1 ul dcpartamcnw ele ventas, e incluyó aplicacWn de 

cuestionarios al director gcnt.!rnl. gercntL' í!Cneral y a una muestra ale•HOria de siete 

(tomuda de un universo <lL' doce} vendedores, as( mismo se realizó una investigación 

documental al orgunigramu. políticas. procCdimicntns dl!I departamento d~ ventas, 

objetivos. presupuestos, programas, descripción de puestos. funciones. proceso de 

selección e inducción de personal, planes y programas de capaciLación y dcsa11·01Jo, 

métodos de evaluación de personal. a los medios de comunicación, a Jos formatos de la 

organización. infonnes de contrnl y a los cstándarl!s. 
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Puntos E/icicntcs tic/ Sistema 

La organización tiene una clara dctinici6n de cual es su propósito y los métodos 

necesatios para alcanzarlo. 

El objetivo de la empresa es lograr la satisfacción del cliente en los productos que 

ofrece, así como alcanzar )::is \'entas presupuestadas. Estos son perfectamente 

medibles y por consiguiente existen parámetros para dctcnninar si la empresa Jos está 

cumpliendo. 

La organizacidn !-!ahc de la imporwncia de poseer un personal cada día mas capacimdo 

en la rcalizm:ión d-.! sus funciones; consiente de esto se preocupa por proporcionarles 

cursos en la materia a Jos vemk:dorcs. 

La dirección tiene gran intert!s en los recursos humanos con Jos que cuenta, es por 

ello que se preocupa por ofrecer una satisfactoria rctrihución económica a sus 

trnbajudon.!s, así como proporcionarlcs reconocimiento al trahajo realizado. Por otro 

lado sabe de In importancia de motivar a Jos cmph.~adus para que aporten ideas u Ja 

empresa. 

Existe un sistema de control ~dccuado en algun:ti;; partes o secciones del departamento 

de ventas. 

Deficiencias , Eficiencias y Recnmc11tfaci1111es 

u) Plancución 

Deficiencias y Eficiencias 

El objetivo principal del departamento de ventas es lograr la satisfacción del cliente, el 

cual sin cm~argo, no ha sido difundido entre. los irltc,grantes de dicho departamento; lo 

que en ocasiones provoca que Jos vendedores no proporcionen un excelente servicio al 

cliente. 
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Por otro lado se detectó que los vendedores reconocen la importancia de cumplir con sus 
objetivos (cuotas de ventas), sin embargo en algunos casos no están conscientes de que 

dichos objetivos son parte de un objetivo general y en algunos momentos no reconocen la 

magnitud de no cumplirlos. 

Se encontró que no existe manual de organización en el cual se plasme de manera clara y 

precisa Ja ideología de la organización a través de sus objetivos y políticas. 

En la implantación de políticas no existe un procedimiento preestablecido, el método 

actual consiste en girar las políticas cada mes por medio de un memorándum. Lo que 
ocasiona que se eliminen políticas efectivas y que los empleados. no tengan una 

continuidad en el seguimiento de políticas. 

Así mismo no existe ninguna persona o comisión encargada de vigilar el cumplimiento de 
las políticas, lo que ha ocasionado que a pesar de que los empleados conocen dichas 

políticas no las cumplan, ni solicitan autorización para realizar acciones contrarias a ellas. 

La dirección no se ha percatado de que los empleados siguen ciertas costumbres que 
consideran como políticas; las cuales van en contra de la ideología de la administración. 

Por otro lado en ninguna etapa de la vida de la organización se han formalizado por 

escrito Jos procedimientos del departamento en 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 Ja vez o 
elaborar ventas a crédito sin previa autorización). 

Dentro del procedimiento de elaboración del presupuesto no se ha buscado información 

económica de los adquirentes del producto, lo que en un momento de crisis económica, 
podría causar serías desviaciones. 
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Recomendaciones 

Toda la ideología de la organización se debe formalizar a través de un manual de 

organización. Mismo que deberá ser dado a conocer y estudiado por toda la organización; 

así mismo creemos que es punto primordial difundir y precisar entre los miembros del 
departamento de ventas cual es el propósito de la organización, de tal forma que 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 procedimienlo para las ventas, el cual definirá 
claramente cuales serán las funciones de cada departamento, así como las pollticas que las 

normcn y una persona o comité encargado de verificar su cumplirnicmo, muy 

especialmente que antes de facturar la mercancía se verifique su existencia. 

En la elaboración de presupuestos se debe considerar información de tipo económico tal 

como la que proporciona el banco sobre Ja situación económica del país. 

b) Organización 

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 realiza 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 venta' es muy grande ya que tiene bajo su 

supervisión a doce vendedores de los cuales cinco son nuevos y requieren Lle una 
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atención especial, lo que ha traído como consecuencia que el gerente desatienda sus 
funciones de evaluar cotizaciones, autorizar devoluciones o descuentos, incluso hubo un 

cliente que se quejó de la tardanza en Ja autorización de su pedido. 

Por lo que se refiere a la realización de visitas a clientes se observó que no existen nitas 

establecidas, lo que ocasiona un gasto innecesario en transportación l' el no 
aprovechamiento adecuado del tiempo. 

El gerente de ventas realiza tambien funciones de vendedor por lo que ha descuidado sus 
funciones administrativas como son la revisión de los reportes semanales de visitas a 
clientes, asf como evaluaciones aJ personal, entre otras. 

Recomendaciones 

Toda tarea que sea asignada a cualquiera de los vendedores deberá ser canalizada sin 

excepción alguna a través del gerente de ventas ya que éste sabrá quien debe de realizarla, 
dependiendo de la carga de trabajo. 

Se recomienda que los vendedores elaboren rutas específicas 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 reducir la pérdida d~ tiempo y 
minimizar costos. 

En cuanto al tramo de control del departamento creemos que sería conveniente nombrar a 

un supervisior de entre los vendedores, lo cual tendría un doble efecto positivo; que es la 
posibilidad de crecimiento de un vendedor y además delegar ciertas funciones del gerente, 
el supervisor vendría a ser un apoyo para el gerente y para los vendedores en las 

funciones administrativas. 

Cabe destacar que et personal en general conoce cuales son sus funciones; sin embargo Ja 
organización debe establecer cuales son las funciones que requieren de prioridad sobre las 

otras. Tal es el caso del gerente, cuya función principal es la de dirigir y supervisar el 
correcto desempeño de los vendedores por encima de ser un vendedor. 
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e) Recursos Humanos 

Deficie11cias y Eficiencias 

Detectarnos que no existe una correcta y amplia descripción del perfil de un vendedor, lo 

que a veces ha repercutido en la elección de candidatos que no cumplen con las 
características básicas que requiere éste puesto. 

Dentro del proceso de selección existe el procedimiento de confimrnr las referencias 

personales de los candidatos el cual en ningún momento se lleva a cabo. a su vez 

encontramos que no existe formalidad en la aplicación de las pruebas a todos Jos 

candidatos, lo que ha producido que el proceso de selección sea deficiente y se llegue a 
contratar al personal no adecuado. 

Es verdad que la organización se preocupa por proporcionar planes de capacitación a sus 

empleados estableciendo programas con anticipación sin embargo no se proporciona esta 
información n los empleados, con anticipación, lo que ha sucitado que algunos de ellos 

no hayan podido asistir a dichos cursos por encontrarse de vacaciones o atendiendo 
clientes. 

No existe una correcta inducción del personal de nuevo ingreso ya que este se encuentra 

en sus primeros días de trabajo sin los conocimientos técnicos necesarios para el 

desempeño de su trabajo desviando así la atención 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 automóvil, etc., 
para que, en su momento, se tenga un parámetro de comparnción. 

Se sugiere que el departamento de recursos humanos tenga un procedimiento de 
inducción en el cual se incluya una amplia charla sobre el contrato de trabajo y que 
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prepare información sobre antecedentes, historia, proyección de la empresa, que se le 

pueda proporcionar al empleado de nuevo ingreso. Sería útil proporcionar un curso de 

introducción, en el que el empicado conozca todas las funciones y responsabilidades que 
va a tener para que una vez. que se integre al departamento conozca cual debe de ser el 

camino a seguir para el óptimo desempeño de sus funciones. 

Los cursos de capacitación deberán ser fijados con un mínimo de dos meses de 

anticipación para que los vendedores puedan programar esas fechas. Es conveniente que 
los cursos de capacitación se impanan a diferentes grupos de vendedores y fuera de las 

instalaciones de la compañía . 

La organización puede promover cursos que impulsen el desarrollo de los empleados 

basándose en encuestas a éstos que reflejen sus gustos y preferencias como factor 
motivacional para la empresa. 

d) Dirección 

Deficiencias y Eficiencias 

Existe cierta inconformidad dentro de los empleados sobre la forma en que cstan siendo 

evaluados ya que ellos consideran que las evaluaciones son muy estrictas sobre el a•pccto 
cuantitativo y no penniten consideraciones cualitativas lo que en cierta medida ha influido 

en inconformidades en los aumentos de sueldo producto de la evaluación. 

A pesar de que existe una mentalidad abierta de la dirección, los empleados tienen la 
inquietud de que al proponer planes y programas estos no son aceptados. sin embargo la 

dirección nos aclaró que dichos programas no se han adaptado a las neco,idades 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 comunicación, a pesar de estar bien definidos, no son 
observados; ya que el director comunica órdenes a los vendedores sin canalizarlas a través 
del gerente, esto aunado a que se tiene la política de que cuando los vendedores no están 
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de acuerdo con algo, lo platican con el gerente y si consideran que éste no atiende el 

problema pueden acudir al director general lo que resulta muy subjetivo y es pretexto para 
acudir al director y minimizar la función del gerente. 

La comunicación descendente de órdenes escritas fluye por el canal indicado; sin 
embargo, en ningún momento se corrobora que llegue al destinatario, lo que puede causar 
graves problemas a la dirección por no comunicar en forma correcta sus órdenes. 

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 administración comente con los empleados la aplicación 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 práctica en 

su totalidad y destacar las ideas que de ellos provienen. 

Los canales de comunicación preestablecidos deben de ser utilizados por todos Jos 

miembros de la organización desde los niveles gerenciales hasta los niveles más bajos, si 
estos canales son alterados por la dirección de la empresa ante los demás empleados se les 
resta importancia, por ello deben ser utilizados con toda formalidad. 

La comunicación de la ideología de la organización es deficiente. En ningún 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, yu que en un 
futuro los empleados desconocerán la mentalidad de la organización. 
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e) Control 

Deficie11cias y Eficiencias 

Se encontró que los cstundárcs establecidos como medida de control son determinados 

únicamente por el din.:ctor general, en ha.c;e u su experiencia en estadística: además de que 

no hace pmtícipe al gerente 1fo ventas. 

Se lleva a caho mensualmi.:ntc una comparación entre los resultados reales y los 

estándares establecidos. para medir el desempei\o del departamento y de cada uno de los 

miembros de ~stc. con t!l objeto de detcnninar los rangos de va1i:1ción y cstahle.ccr las 

correcciones. El departamento no lleva u c<1ho las correcciones oportunamente, sino hasta 

dos meses después de 4uc t5stos ,c;on conocidos. 

No existe ningún control en cuanto a la focmrución ya que ésta se llevn a cabo por los 

mismos vendedores. lo que ocasiona que se incurran en simulaciones de ventas. además 

de que la focturachln no se lleva n caho en forma oportuna, ocasionandll que se 

intc11·umpa la t1ctividad p1incipal de lo.s vemledorcs. 

Los pedidos llcgnn a la compañía y son autorizados directamente por los vendedores sin 

conocer cual es la situacicln c1cditic.:ia del diente. aumentando así las cuentas incobrahlcs. 

Rccomc11dacio11cs 

Se sugiere qui.:. cuando los cst:índarcs sean d~tennina<lo.'\, no únicamente tome parte el 

director general sino que se haga panfcipe al gercnt~ de ventas. Su intervención es 

relevante ya que se encuentra directamcnh.~ involucrndo en el manejo de la información 

que determina las meta.'\ n.lcn.111.adas por el departamento. 

Recomendamos que paru la irnplantacicln de las correcciones a las desviaciones del 

presupuesto se realice un seguimiento continuo que pcnnita un análisis en el momento en 

que se detecten camhios sensihle.s en las metas fijadas; así mismo que se tenga la 

colahoraci6n de los v!!ndedorcs para el :múlisis de dichas \'Uriacioncs y su cooperación en 

la implantncicln de medidas crnTecti\'as. 
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Es importante y urpcntl! separar las funciones de ventas y facturación ya 4ue esta última 

es una actividud que deht! realizar el departamento de crédito y cohrnnza. con el prop6silo 

de no distraer la actividad com.!spondientl! dd vendedor. evitar malos man~:ios y poder 

llevar a cabo oportunamente la facturación. 

Proponemos diseñar una forma numerada previamente para los pedidos que llegan a la 

compañía vfo telefónica. fax,corrc.o y vendedores las cuales deberán ser autorizadas 

confonnc a políticas c.stahlccida.i;; por Ja dirección e íns.pcccionadu.s pe1iódicamentc con eJ 

linde vcrilicur que se estén llcmmdo com!ctamcnlc y que esti.!n autorizadas. 

El departamento de. crl!dito dchc agilizar la autorización dc los créditos parn que no .se dé 

lugar a la accptacílln de crl!ditO.li por purte di!} dcp.ar1:.11ncnto de ventas que no se apeguen u 

lus políticas l!stnhkcidas; si: dche huscar Ull<J mayor coordíni.lción entre ambos 

departamentos para lograr un \'crdndero trahajo de equipo que permita alcanzar las metas 

lijadas. 

Recomeudacioncs Adiciannles 

Consideramos que Ja 1..anprcsa pui:dc establecer un sistema :mtomutizudo de ventas que le 

pennita establecer una rc:ladún din.!clU t!ntrc el dep:irturncnto de ventas, cn~dito y cobramn 

y almacén, dcjándoll) en posición de agilizar este prncc<limicnto. Al tener un si.s1cma que 

de fonna muomútica autorice pedidos. revise cxí.s1cnc::ias de mercancía, autorice ventas a 

crédito y emita facturas con los descuentos pc1mí1idos. se disminuirá el margen de error, 

reduciendo tiempo e involucn:mdo menos personal y agilizando el tiempo de operación. 

Es conveniente que :.1 la hr~\'L!daú la cmprl!sa cuente con un munu~l de organización que ic. 

permita asegurarse LJUl! wdo el p~rsonal de la empresa conoce los lineamientos sobre Jos 

que deberá trah:ijar confo1111c ¡¡ Jo cstahlccido por la nganizacíón, por medio de éste la 

administrucifin podrá asegurarse úc que se conoL'cn los ohjctivos, políticas, pro.gramas. 

procedimientos. csu·uctun.1 ch~ Ju organizuci6n. canall!s de comunicación y medios de 

control con <.¡UL' cuenta la organizadón. 

Sin más por el momento qut!danrns a sus 6rdcrn:s para cualquier aclaraci<m .sohrL: el 

contenido del prc.-.cmc informe. Así mismo <lcscamos expresar nucstrCl agradecimiento 
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por Ju colaboración recihida durante In rcvisi(m por parte del personal y funcionarios de 

Cusa Editorial. S.A. de C.V. 

Atentamente. 

Adrianu A1razola Lura 

Asesor Administrali\•o 

Delia Wignall Hcmúndez 

Asesor Administrativo 

130 



CONCLUSIONES 

Es necesario que los directivos de empresa comprendan la utilidad de realizar un 

trabajo conjunto y coordinado enire los miembros que conforman la organización, es 
decir, que tomen conciencia de la importancia de In administrución; ya que la falta de 

ella lleva a las empresas al fracaso. 

La administración conducen la aplicación del proceso administrativo, dentro del cual 

se llevan a cabo las tareas de planeación, organización, integración, dirección y 
control; mismas que garantizan a los directivos la oportunidad de considerar todos 

aquelJos elementos y eventos que intervienen en la organización, 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 auditoria administrativa es una valiosa herramienta con la que cuenta toda empresa, 

la práctica de ella se realiza con el objeto de analizar el proceso administrativo, ya sea 
visto en conjunto o sólo a una parte de él, con la finalidad de establecer si lo 
propuesto por la organización se está llevando a cabo por medio de los 

procedimientos establecidos. 

Así mismo Ja auditoría administrativa se puede llevar a cabo como función preventiva, 

cuya finalidad sea determinar los elementos que funcionan bien pero que pueden 
funcionar mejor; es una medida de control. 

Por medio de esta auditoría la empresa puede buscar la eficiencia y productividad que 
Je permita colocarse a nivel competitivo en el mercado internacional, ya que como 

resultado de ésta se podrían actualizar las estructuras sobre las cuales ha venido 

operando. 
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Actualmente la auditoría administrativa no es una práctica muy utilizada. debido a la 

situación actual de internacionalización del mercado por la que atraviesa el pafs. Es 

deber de los contadores públicos difundir este tipo de auditoría, as! como los 
beneficios que puede proporcionar. De esta manera In contaduría pública cumpliría 

con su cometido de proporcionar un servicio integral al cliente. 

Por las características de la auditoría administrativa y en virtud de que puede ser 

aplicada a todas las áreas 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 idóneo para ejercerla y coordinar a los diferentes especialistas es el 

contador público por los conocimientos que reune de lu empresa, producto de su 
preparación académica. 

Es verdad que hasta la fecha no existe normalividad que rija la práctica de la auditoría 

administrativa; sin embargo, todo aquel contador público que realice trabajos de 
auditoría, deberá observar las normas de auditoría publicadas por la comisión de 

normas y procedimientos del Instituto Mexicano de Contadores Públicos, que 
certifiquen la calidad del trabajo profesional. 

Los programas de auditoría contienen una relación precisa de las tareas a realizar y 

quienes son los encargados de realizarlas, lambien indican el tiempo que se requiere 
para cumplir con lo propuesto. Los programas de auditoría deben elaborarse de 
acuerdo a las necesidades y circunstancias de cada empresa atendiendo a sus 

carncterísticas particulares. 

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

Por medio de la auditoría administrativa se detectan deficiencias que afectan a la 

estructura de la empresa. Es así como dentro de la aplicación del programa de 

auditoría administrativa a la casa editorial detectamos deficiencias tales como: falta de 
difusión de las políticas c ideología de la organización, un tramo de control muy 
extenso, lo que ha repercutido en la calidad de la supervisión. Así mismo se encontró 
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que el elemento humano no tiene una correcta inducción dentro de la organización. 

Por otro lado, los canales de comunicación no se observan lo que crea confusión en la 

ejecución de órdenes, aunado a un deficiente sistema de facturación que ocasiona un 
sistema de control inadecuado. 

Todas las deficiencias antes mencionadas han ocasionado que la estructura de Ja 

organización se haya venido deteriorando, Jo que en la actualidad no es un problema 
muy grave, pero en un futuro, si no son corregidas, pueden llevar a la organización al 

fracaso. 

Cabe destacar que las recomendaciones y sugerencias producto de la auditoría quedan 
sujetas a la decisión de Ja alta dirección, quedando ésta en posibilidad de aceptarlas e 

implantarlas, o bien rechazarlas según juzgue conveniente. 

E:; necesario q~e los directivos de la empresa comprendan la imponancia de llevar a 
cabo un trabajo conjunto y coordinado entre los miembros que conforman la 

organización y auditores, ya que en la medida en que la empresa colabore se 
obtendrán mayores beneficios de la revisión. 
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