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1 NTllOllUCC ION 

Al .. Pr•ndeY un negocio cu•lqut•~• Qu. ••• el ;tro y ~-~•"°• .. 
raau•rtr• Cllt u~ invar•t•n d9 recur•os "'1-.nc•• ~inanctaroa y 

tecnicoe, la CY&l aitlfaPr• tra•r• conetoo un rteago, que padr6 .. r yna 

tot.•1 o perct•l p•rdtda d9 la inv•r•tdn, •• por eao Que •• debe 

bu•cer la actiatntetracidn •~tct•nte da t•l•• recurwoa. 

ort9en • ••r un argente.a cado& v•z .... co•pleJo, y q\ilt en .. dto d9 

1•• ••lg•ncia• de Ja sociedad •• encuent.r•n en l• conatent• ~aquecM 

" 1• 

complacancta de lo• coMUJ1idOr••· 

La .. P,. .. • cOMerctal, tiene COMO •ctivldAd principal 1• co.apra-venta 

d9 articuloe1 •• d9 •u~• t•portancta el ••bllr v conocer la que •• 

Por lo tant.o, la •unctdn d9 CIMtPf"'•• .. unA de lea act.tvtdad99 de 

••var t•portanc:ta y cuidada, v• q~ .. r• l• ~or•• di ct.tectar l•• 

necutc:tedlla d9 abaiat.actentento de la -praaa, tau.acando prov-rlae con 
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qui•n m•Jor conv•n;a, conatderanda l•• "9C••1d•de• co.•rctal•• v 

~tnanci•r•• de la •mPr•••· 

En ti•~Po• ant•rtar•a un rwgocto •• maneJaba etlpáricaM•nte, ••to 

quier• ct.ctr que cac:N uno de loa du•r\o• adnltni•traba con~ar~• • •u• 

conaci•t•ntaa y ••P•ri•ncta aplicado• al día, •in preocupare• par •l 

~uturo, en 1• actualidad•• cu•nta con una •dMinietracidn ci•ntá~ic• 

1• cual perMit• aplicar ~anocimtentoa, tecntca• • inveettgactonme 

coordinad•• para aprovacner ~•Jor loa recur•o• dtt 1• or9antaactdn. 

Toda organizacidn r•qut•r• que •U• ~unctonmi• ••t•n ••P•ct~ic•da• v 

dllt•rMtnadae can b••• •n obJ•ttvoa, la Auditará• Ad•intatrattva •• 

un i"9tru119nto dentro da la mtema Adrnintatractdn que per~tte realizar 

un ••am•n de toda la argentzactdn, con el ~tn dlt •••Minar 1• 

•~iciencia adfntniatrattva. 

Para poder llevar a cebo una auditaría adftltntatrativa •• det. 

conocer 1• vardadara attuacidn da la eflllPr•••• Cl9ada un punto d9 vtat• 

obJettvo que permite 9fRittr un diagndatico, que ayude a 

aquella p•r•ane que ttane la tarea de toMar l•• dttciaione•• 

A conttnuactdn •• dara una breve atnap•i• de 1• Taeta1 
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CAPITULO l. LA AUDITORIA AO"INIBTRATIYA. 

En .. t• c•p,tula •• v•r•n l•• de~intctarw• d9 la• div•r•a• tipo• de 

auditará•, pare conocer 1•• dif•r•nctae y l•• •1•1litudlt• •ntr• cada 

una de ell••· La dttfintcidn de la auditoria adlftini•trativa •n forma 

••P•cáfica no• ayuct.ra a conac•r •u• obJ•ttvo• a•i ca.a loa 

•lementoe qu• la can~orMan, •u matodologia y la• t•cnica• m•• 

uaual••· 

CAPITULO 11. CDNCEPTO DE E"PREBA COPIERCIAL. 

S• canoc•r•n l•• caYa~t•riatic•• o9,,.ral•• d• ••t• tipo d9 empr•••• 
para podmr d9atacar la importancia qua tian• •n la vide econO•ica de 

nueatra paáa. 

CAPITULO 111. CONCEPTO DEL OEPARTAl'IENTO DE C°"PRAB. 

En e•t• capítulo •• canocera la importancia v l• relevancia QU• 

ti•,. el depart•~•nto d9 cOfttpraa en una aMpreaa, aeá ca•o loa 

obJattvaa dlt cOMprar y el proc••a ~•• ueual en la adquiaicidn d9 

••rcancáae, que va deecM •l control da loe invent•rto•, la •altcitud 

da l•• ._rc•ncí•• nec•••riaa, pettcta.,.• de cattzacton, control de 

•nt•cedllntae CS. prov•edor•• y de coMpraa, l•v•nt••iento de pedido• 

y negactacidn de l•• condicta"9e de campra1 t••bt•n •• pr•••nta un 

11 



pracedimienta •co•P•"-do de un diagrama de ~lujo en donde •• •u•etra 

de marwra ganaral la ~uncidn de compraa. 

CAPITULO IY, DESARROLLO DE LA AUDITORIA AD~INISTRATIYA, 

Para reallaar cualquier tnveatigacion, •• neceaario plan11ar la ~arma 

en que ae va• llevar a cabo, para la apltcacidn de la auditoria 

adllttntatrattva en cualquier e•pr .. a, •• nece8tta aatablecar un 

programa qua gut• la aJacuctdn da la revtaiOn, el praaante capitulo 

conttenm toa dato• nac•••rioa y caracteriattca• qua dmb• cantanar un 

programa de auditoria admtntatrattva, aai coma, la• tecntcaa a 

uttltaar, como ae va an.ltzar la informactdn recopilada y cual va a 

aer el contenido y caractariattcaa d91 tn~or .. ~tnal. 

CAPITULO Y, CASO PRACTICO, 

Praaent&ft'IOa el eJampla da una auditoría adltintatrattva aplicada a 

una •r•• aapeci~tca, en eate caao ~u• a la ~uncidn de coapraa de una 

.,..preaa co,..rctal, que •• dedica a la co•pra-venta d9 vtnaa y licor•• 

nacto"91•• y de i•portacidn, iniciando con •1 conoct•t•nto de la 

prabt .. attca •~t•t•nte •n ••t• funcidn, ••tablect•i•nto dial progre•• 

dll auditar'•• •J•cuctdn del mtaMo, haata la ~orRMJlact~n d91 inforM• 

~lnal, 

12 



En el campo pra~••ianal el ltc. en Adfnini•tr•cidn v el Ltc. en 

Contadur{• camparten una ••rte de pr•ctic•• y canoct•i•ntoe que et 

bten .. dalimttan clar•,..nt•, eNtete una gran convivencia dentro da 

la argantz•ctdn. 

La conetant• cOt1Untc•cton v retraalilftentactdn va ha ayudalr a 

mantener el dlt•arrollo v la capacttacton dentro CM l•• pro~eeto,..., 

re~leJandO•• en la di•~tnucidn De error•• v provocando •1 aumento dll 

b9ne*icioe en •1 d9aerrollo d9 laa actiYiCfa,d9e Q•fWralea. 

En bu•ca d9 encontrar nueva• perapecttvaa en el deaarrolla 

pro*••tonal ~uimoa motivado• a trabajar Junto•, v• que conatdlaraMoa, 

no• da la pauta para tran9mitir col'1ClciMientoa v expert•nctaa, 

di•cuttr ideaa v propuaataa llevanctanaa a realizar un trabajo que 

finail..,.nt• ••tiefa;a •1 abJettva de aMboa. 

Par ~ltiMo pan.amo• qua at la auditará• adlWtntatrativa •• aplica a 

cualquier part• de la organtzactdn permtttra determt,,.r Jaa ~allaa 

que podr•n eetar a~actanda a 

adMtntatrativa a la #uncidn 

un todo. V aá ••aplica la auditaráa 

de cOfapraa logrando •antanar al 

aegutmianto de 1•• recCMl9ndecion.a de la r•viaidn, entonce• •• 

obtendran ••vor•• utiltdada• acMitntatratJvae y ~tnancteraa. 

13 



1 LA AUDITllltlA AOlllNl8TllATlllA. 

1.1 DEFINICIDN DE AUDITOltlA AOlllNl8TllATllNI. 

"La Audttorf• Adft\l.ni•t,.attva - un aÑl t•i• tnfor•attYo, 

conatructtvo v •valuattvo, con una .. ,... dlt rec01tenCS.ctanea can 

r••P•cto • 1• ••Pita tmae-n d9 loa plarwa, p,.ac•aat1, P41r•on•• v 

probl•••• d9' u~ anttdad aconomtca." 

HENRY DE vae. 

"La Audttorfa Act!Untatrattva - la r•vtatdn obJat.t.va, -tOdica v 

co•pleta d9 Ja aatta~acctdn de loa obJattvoa tnetttuctonal••• an ~·• 

a loa ntvelea Jar6rqutcoa de la a•preaa, en cuanta a •u eatructu,.• y 

paP"ttctpactctn tndtvtdual dll loa tntag,.antea m la t nstttuctdn. 11 

JOIE ANTONIO FERNANOEZ ARENA. 

"'La Audito,.la AdffttntatP"attva puad9 

ca.pranatvo 

tnstt tuctdn, 

y coftlltP"ucttvo d9 la aatf"uctura de una a111praaa, de una 

una aacctdn dial gobtarr'10, a cualqutar parta d9 un 
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organtema, en cuanto a aue planea y abJattvoe, •u• .. todo• v 
r.ontrol••• •u ~or•a dll aperacton v •u• ~tnaltdade• hWll•.,.• v ~áetcae. 

NILLIAll P. LEDNllRD. 

De loa concepto• anterior•• cm~tntmoa a la Al.ldttaráa ~dMtntatrattva 

CCHIO la revtatdn a.,.láttca y •valuactdn de objetivo• tndtvtdu.el•• y 

general•• de una •~preaa en ba•• a la ~uncionaltdad de la eatructura 

v atete••• adlatntatrattvoa de la mtama. 

l.J Tll'Cll DI llUDITDRI•. 

La auditará• •• un proc•ao at•t•••ttco para obtener, controlar y 

•valuar evidencia• abJattvaa, para comunicar lo• raaultadoa a loa 

uauarta• tntereaadoa, par lo tantea 

1.- Auditar •• llavar acabo un exaMmn. 

2.- El •••--n dllbll aar m•tOdico y ordllnado. 

3.- l•pltca tnveatigaclOn de cau••• y •fectoa. 

Para el eJerc1cto dll la auditará• •• dmben de aagulr cterta• ba••• 
e°""",.. a cualquier tipa d9 auditar'•• laa cual•• aar6n aplicada• 

IS 



••QQn •l criterio, la eMp•ri•ncia v c•p•cidad dltl praf••tonal qu• 

t•na• l• r .. panaabili~d dlt realizar la auditor'•· 

La• b•••• c~ne• augerida• para llevar a cabo un. •uditor'a eona 

l.- ldllnti~icaciOn con la entidad a auditar. 

2.- A,,.liai• dll la funcidn • auditar. 

3.- Eatudio y •v•luacton del control tnt•rno. 

4.- Prueba• ••lectiva• dll Auditaría. 

5.- Papel•• d9 trabaja. 

A continuactdn daremo• u,,. breva ••plicacton de cada uno de loa 

tipoe dll auditoria qu• para no•otra• •• encuentran entre lea •A• 

ueuale• actual~•nt•. 

l.2.1 Concepto dlt Auditoría Integral. 

Ti•ne co~o obJetivo la reviatdn de lo• 

ftnanctaro•, operacton•le• y adlnintatrativaa de 

aepecloa contable

la entidad •uJat• a 

r•viatdn en una mia•a aatgnactOn de auditará•· Lo qu• •• pr•t•ndll con 

la auditoria integral •• qu• •l •ud1tor, con b••• en loa 

canactmiantoa adquirido• en loa otroa ttpoa d9 auditoria, aplique en 

•u raviatdn un en~oque integral can el inter•• dll qua loa raaultadoa 
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dm •u ;••ti6n ••an ~•• •mpltoa v ambicioaoa en b9"94tcio d9 1• 

•ntidad • la qu• pr•ata •u• .. rvic109. 

~•• twi••• qu• auetentan el eJarcicio de 1• auditoría int•gral 

daacanaan en laa eiguiant .. conaid9racionea v critario•• 

1.- El auditor dab9 •valuer •l control interno d9 la e~praaa. 

•> Dbtanctdn de in4ormacidn 4inanci•ra veres y con4iable1 

Auditoría Interna Tradicia,,.l. 

b> Pro1tOcidn de •4ici•ncia en l• ap•racidn d9 la •nttdad1 

Auditoría Operacional. 

~> Que la •Jecucidn de laa aperacio.,.• •• adhiara a la• políticas 

aatablectdaa por la adllllintetractdn de la •ntidad1 

Elallt9nto para la auditoría adltltniatrativa. 

d> Pratacctdn de lo• activo• dlt la •nttdad1 

Raaultado da la obaarvancta d9 lo• anterior .. puntea. 

2.- D•b9 tener b•••• dlt eatudio, an41li•i• y conoci~i•nto interno, 

operacional o actMtntatrativo. 

3.- Na ••i•t• u~ lí1"9a P•rfactam•nte dlt'ftnida qu• tndiqu• an una 

revietdn donde inicia y dandm ter~ina la auditoria interna, . 
operacional v adlfttntatrattva. 

4.- Loa reaultadaa d9 operacidn de una entidad •• deben conetgn.r 

•n loa Eatadoa Financtaraa. 
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1.2.2 Concepta de Auditarla Adlninletretlve. 

La r•vieidn del control adlniniatrativo •• una •ud1taria 

adalnt•trattva. El •n~••i• ••t• eobr• la localtzacidn de •r••• 

Pr"'Oble1ta. 

En r•lactdn con div•r•o• crlt•ric• de Auditor'• Admini•trattva •• 

conmtd9ra que •• puedmn ••tabl•c•r tres pr••i•••• 

con lo obJ•tlvo v con 

la -dlble. 

El auditor c:Mbe •abar que la medición na atempre •• 

la tanto, et.be aplicar un criterio profaatcnal, libre, 

•••nta d9 preJuictoa. 

pr"aciaa, Pª" 
i•paraonal y 

2.- O.bm re~erir•• con lo pr•••nta y 

lo <futuro. 

can la P••ada, v no can 

El auditor debe ••aminar aquello qua ••lata o ha ••latido y na lo 

qua •• d9 aapararaa que •• deaarroll•I •• decir na puad9 aar un 

pranoattco, atn embargo, aeta na t•pltca qua al ~uturo .. ,... 

total,..nta ignorado ya qua al evaluar la ac:btntstracidn actual, •1 

con•td9rar i•pl,cit.atMtnt.•1 part.• dlt loe 
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procedi~ientoa de •uditori• d9b9n r•f•rtr•• •l P•••da 1 pue•to que la• 

r••Ultadcle de laa daci•ionee anterior•• pueden aer el mejor medio 

par• ••tim•r loa btlneficio• ~uturae. Por lo t•nto, le otr• P•rt• d9 

l• Auditor{• Adllttniatr•tiv• •• centre •n la •l•bc:lracidn de un tnfartHI 

final CS. r••ult•do• del pr•a•nt•, ven l• av•lu•ciOn de la• mtemoe. 

3.-D•bm producir un reeultado qu• ••• co•pren•ibl• y que puea. ••r 
utiliz•do par vari•• paraon•• eNtarna• tnter•a•da•. 

La Auditor{• Admintetrativa debe producir un reaultada que •• puede 

entandar y utilizar por el p~blico tnt•r•••dot una tnformactdn que 

raal~ente tranemtta loe hecho• •••ncial•• atando la culminactdn del 

tr•b•Jo d9l auditor. 

La Auditará• Adlltni•tr•tiva deba informar •obra lee fandmano• v 

hmlchae aNa~tnadoe 1 proporcto,,.ndD loe alemantoa necaaartoa parat 

a) Eltmtner deapardictoe v dafictanct••· 

b> E~actuar ••Jorae. 

e> Utilizar Mejor loa racura09 de qua di•pone la etnpr•••· 

La Auditará• Adffttntatrativ• debe llevar•• • cabo en bai•• a ta• 

prtnctptoe da ta propia taoráa adlfttniatrativa ya qua va encaminada a 

lograr det•r•inadaa obJattvo• por m•dio da une adecuada organi1actdn, 
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••tructur• qu• utilic• •Qutllbr•d•ment• la• recureo• mat•rl•l••• 

numano• y t•cnica• d8 que di•ponga el organiamo •acial. 

En la pr6ctica mucha• ~raca•o• de efftPr•••• aon con••cu•ncla dlr•cta 

de al;lln "mal" qu• l•nt.•m•nt• •• fue agravando por <falta de at•nctdn 

inw1•di•t•, y QU• cuando •• de•cubrid fue a cau•• d9 lo• ••trago• 

c•u•adoa, ya muy dlfácll•• dll rttfMldlar, ••í lo• propio• •íntom•• 

indicativo• ••r•n loa qu• ••"•l•r•n cu•ndo debll h•c•r•• una Auditoria 

Adlninletratlva. 

1.2.3 Conc•Pto de Audttoráa Operaclon•l. 

"E• el ••rvtcio adicional que pr••t• el Contador PObl tco •n au 

car•ct•r de Auditor EMt•rno, cuando coordtnadam•nt• con •l ••am•n de 

••t•da• ftnancteroa, •Mamin. cl•rtoa ••P•cto• adlnintatr•tlvo• con •l 

pr'OpOalto de lograr' lncrftl•ntar Ja e-flci•ncta y •4icacia operat.lvaa 

de auw clientea, a trav•• d9 proponer la• r•com•ndaciorwa qu• 

conet der• adllcu•da•·" 
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La pr4ctica de 1• Auditor{• operacional caniltet• en dar •Tecta • uno 

dre la• obj•ttvoa 491 control tnt•rno1 La pr01110ctdn d9 •~ici•ncia dll 

ope,.•cidn. 

-. L• Auditoria operacional •• · una actividad que canll•v• como 

propdetto fundamental •1 preetar un llWJar ••rvicto a la 

ac:Mttntetractdn propor"cionfindcle ca..•nter"io• v recOfltltndactonea qu• 

ti•n~n a ••Jorar la •fict•nci• de 1•• ape,.actonee de una •nttdaid. 

- El auditor ap•ractonal na ~ntc•m•nt• et.be r•viaar 1• operación, en 

aá, habr4 de ••t•ndtlrae a la ~unctdn de••• op•ractdn. 

- L• Auditará• operacional •• un gran reto a la capacidad v calidad 

prafeaional del cantador público co•o auditar operacional. Para una 

bu•na •J•cuctdn de 

dtacipltnaa cCHRo aon• 

la auditoría 

•nAli•i• da 

r•qui•r• introducir•• en otraa 

etatemaa, tngenteráa induetrtal, 

"'9rcadat.ecnta, r•lactane• tnduatrtalea, etc. 

le r•quter• una deftntctdn d9 abJattvoaa aai como contar can 

al•t1tentoa para comparAr' la qua •• ••t.6 realizando contra aaoa 

obJettvoa, con al propdaito dre det•r~tnar de•vtactonea, analt2ar y 

avaluar aatae, para aaí poder tomar Medida• correcttvaa acorde• can 

laa ctrcunetanctaa. 

1.2.4 Concepto oe Auditará• de Eat•da• Ftn•ncteraa. 

21 



Tt•rw como cbJ•tivo la r•vi•ldn total e P•rclal dlt ••t•do• 

~inanci•ro•, can un crit•rto y punto de vt•t• ind9pendi•nt• para aa{ 

pod9r ••preaar una opinidn r•epacto • ello• para •~•ctoa ant• 

t•rc•ro•· 

El Boletfn 8 de la Comtaidn de Nor••• y Proc•dlmiento• de A\ldltaría 

del Instituto ~••icana de Contador•• Públlcoa, dentro de au• 

pronuncl••ientoa general••• die• lo eigui•nt• en r•lactdn • la 

auditoria de E•tado• Ftnanct•roa1 

El objetivo dml eMamen dll ••t•doa ~tnanctero• 1 •• randlr una optntdn 

pra~eatonal tndtlp•ndiente aobr• la razonabilidad con qu• ••toa 

preaentan la attuactdn ~inanci•ra v loa reaultadoa da 1•• oparacione• 

de una empre•a, de acuerdo can principio• da contabilidad, aplicado• 

aobr• ti.••• conai•tant••· 

Para aetar •n condtclcna• dm ••ittr au optntdn •n ~arma obJ•tiva v 

pra~••tanal, •l audttor tt•na la raaponaabtlidad da reunir loa 

al•m•nto• de Juicio au~ici•nt•• que la permitan obt•fl9r, con certeza 

raaanabla, la convicctdn dtll 

1.- La autenticidad da loa hecho• v ~•ndmenaa que loa eatadoa 

~tnanctero• re~l•Jan. 
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2.- Qu• •on act.cuado• lo• crtt•rta•, •t•tltfll•• y ,...toda• uaado• para 

captar V reflejar •n la cantabiltdad •n la• ••tadOa financt•ra• 

dicho• hechaa v f9ndlftenaa. 

3.- Que la• ••t•da• financt•rna ••t•n da acu•rcta can principia• de 

contabi 1 i dad, apl icadoa aabr• ba••• conatatant••·" 

Otctalft8n del auditor. 

El dictafft9n del auditor •• el docu"'8nto formal qu• auacriba •l 

contador p~blico conforme a laa nor~•• d9 au p~of•aidn 1 r•l•ttvo a 1• 

naturalaaa, alcanc• y reaultada• del •••m•n raali1ado •obra loa 

eatadoa 4tnancieroa de au cliente. La t•portancta del dtctafften en la 

pr6ctica prof••ional e• fundamental, Y• que ueualmente ea la Qntco 

que el p~blico ve de au trabajo. 

El Boletin H-01 Relativo a la Obltgactdn de Emitir un Oicta~•n •n 

todo Trabaja Prof•atanal, menciona •n alguna• de aua p6rrafoa lo 

atgutant•• 

En toda• lo• caaoe en que un contador público independiente haya 

Mcha u.na r'evtaton 

trwludibl•m11nta deber6 

eMamen qua pra~ttco. 

d9 ••t•do• a tnfor•acidn 

••Pr•a•f" una opinidn en loa 
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Por la abligacidn moral y pra~••ianal que ti•,. •1 •udttar d9 

informar v•raz • imparcial•ente al pública que 1 .. r6 •u• infar"'9a, 

cuando ••• contratado para llevar a caba un •N•••n de ••teda• 

financiera• ••t•rA obligada a rendir eu dictamen •in importar la• 

circun•tanc1a•, pu•• •i llevd a ceba eu trabaja dll auditará• y 

••i•tieron prablam•• que no fueran •aluctanadae a •u eattefacctdn, 

la• d9ber4 indicar claramente, aeá ca•a el •fecto que tuvteran en eu 

optntdn, tndmp•ndi•nt•m•nte d91 dtl•ttno final qu• eu cliente pu•d• 

darle a eu dtctaMttn. 

El Bol•tán H-20 r•f•r•nt• a la• Nota• a loa Eetada• Fi~ncl•rc• •n 

alguno d9 eu• p6rrafa• menciona lo eiguiente1 

Par ltmttacton•• pr6cticaa de ••Pacta, la mayar parte dll la• vece• 

no •• pu•de pr•••ntar en •1 cuerpo de loa E•t•da• Financiera• toda la 

&n#orMactdn nmc•aaria para una revelacidn •ufictente1 por tal •attva, 

1•• •ntidadll• acaetumbran ampliar •u infarmacton, ••diente nata• a 

loe Eetadoa Financiero•. 

En t•rmino• 

•Npltcactane• 

cifra• qu• •• 

o•nmral••· la• nota• 

que amplían •l origen 

preaentan •n dicho• 

a loa Eatada• Financiero• aon 

y atgnificado de loa et.to• y 

••t•do•, alucMn a palíttc .. o 

procedimi•ntae cont•bl••• regla• particular••• cambia• d9 un periodo 

a otra en la• citad•• poláttc•• e procedtmi•nto•, o propa~cianan 



i~o~••ci6n •cerca de ci•rtae •v•nto• ecanOMtcos que han •~•c~•da a 

podrian •~•ct•Y • la •ntidad. 

Hetodologi• para l• EJecuci6n de 

Fin.enctero•. 

l.- Eetabl•car contacto con •1 cliente. 8• ••tablee• comuntcaciOn con 

el r•present&nt• dll' la 1tmpr••• en 1• qua .. aolictt• 1• •••n 

awamtnadoe •u• E•t•da• Financteroa. 

2.- lc:tenti~tcaci4n can la et1tpr••• • auditar. El auditor debe ll•v•r a 

caba un e•tudto u•naral a tdenttftcaciOn de la ••Pr••• que ve a 

•uditar, realizando un breve ••tudto d91 control interno. 

3.- Far•alizactdn de la auditoría. Con ba•• en el ••tudta dll 

td9nttftcacton practtcado por el auditar, •• l• preaentar• al cliente 

una propueata de contrato d9 aarvtcto• d9 audt~aráa. 

pragraM•r• v planear• en tta.po y 

tntervenctonea •n la ••Pr••• a auditar. 
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S.- Dll•arrollo CS. la audttorí•· Con•i•t• en la •J•cuc16n del prog~•M• 

d9 auditoria v concluv• can la pre .. ntaciOn dlll tn#arft\9 o dtct•Men 

,..1at.t.vo. 

l.~ Qa.Jl:Tl\IOll DE LA AUOITORIA AOlllN18TRATIVA 

i.- Oi•ona•ticer loa poaibl•• prabl•m•• en cu•lquter •r•• de la 

•~Pr .. • a •udttar p•r• darl• se;utMtento. 

2.- Utiliza~ loa 

p~obl•~••t pl&ne•, procedi•t•nto•, program••• metodaa de co"t.rol, 

politicaa, •i•t•ma•, •te. 

4.- Eli~iner dllapardtctoa v d9~tctenciaa. 

s.- Propont1Y loa cambice nec•••ria• da acuerdo • 1•• ,,.c••tdadll• 

tntw,.n••• ••á cataa la• ••tern.s que exSJ• ~oda tnnavactdn P•r• ••r 

COMp•titivo. 
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La Audttor(a Ac:IA'ltniatrativ• pu•de ••Y de un• #un~i4n ••P•Clflca, un 

dllpertaftt9nto o Qrupo d9 dap•rta .. ntoe, un• divtston o 9r1.1.110 de 

divisio"9• o ci. l• empY••• •n •u totelidAd. 

l.4 NOlllWIB DE AUDITORIA ADfllNIBTRATIYA 

La A•actecton N•cian•l Cl9 Col•gto• dlt Ltcenciadoa en Adtt\ini•tracton 

en 1977. pram~lg6 l•• •tgui•ntea norm•• de Audito~i• Adlftiniwtr•~iva1 

1.- El Ltc•nct•da en A~ini•tr•ctdn •• •1 pro#•atonal tdO.,.a para 

re•lt1ar, p•rttctpar o dirigir el ••rvtcto indltpendtent• d9 Auditar'• 

adlntntetrattv• de •n~td•de• tanto p~tvad•• ~º"'° p~bltcaa, •l•MPr• que 

cuente con la preparact6n acacM•tc• y, ain ••r ••p•cteli•ta, 1• 

aMpertenct• prActtca que requiera •l ••r~tcto • preatar. 

2.- El LtcanctadO en AdMtnJetracton ••t• abltgedo • pr•cttcar la 

auditoria •m.tntstrattva dentro de la• norMa• de •ttca que l• impone 

1• A•act•ctdn Nacional de Ltcenct•do• en AdMtnistracton, A.C. 

3.• L• Auditor'• AdMlnietYetlva puec:r. ••Y parcl•l o tntegr•l, por lo 

que d9bm contratare• por ••C~i~o, v el auditor adlfttntatrativo ctmblt 



cuidar qu• •• dmfina •l alcanc• da eu trabAJo y la r•aponeabilldad 

qu• aaum• con tod• precl•idn. 

4.- Cuando •l auditor adllintatrativc dat•ct• &n11eguricNd •n eu 

cli•nt• r••P•cto dlt lo qu• cr .. ,,.ceaitar, o da la natural••• dlt la 

auditor'• adlttniatrativa •n gen.ral, el Llcanciada en Adfllinlatracidn 

d9bm proponerle qua, en prt~•r lugar, •• contrate un dtagndatico 

admtnl•trattvo, cuya alc•nc• y r•aponeabtlidad dab9n tambt•n quadar 

claramant• dm~inida• por ••crito. 

s.- Ea r•aponaabilidad prof•aional dltl ·auditor adlllinlatrattvo planear 

adacu..da~ent• au trabaJo, ~•dtant• uno o maa progr•M•• qu• analtcan 

la -tadologáa • aplicar. 

6.- Ea r•aporwabtltdad pro~••ional del 

raa111ar 

CDfltO en 

au trabajo con al 

la aup•rvtaton 

dlf'lcultadll• na pr•viataa 

aobr•p•••n a loa honorar.loa. 

ayudantaa, 

abligu•n • 

a.:&n 

auditor admtntatrattvo 

t•nto en lo paraonal, 

en al caao de qu.e 

incurrir en coatoa qua 

7.- La Auditará• Admintatrativ• •• un •Mamen de avaluac.t.On de 

~tural••• cráttca-conatructtva. Bu propOatto •• locali1ar lae 
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apa,.t.unidAcNa d9 ···ftt8Ja,.,• adminiat,.•tiv• de l• entidad auditada v. en 

au caaa, p,.aponmr l•• recamendacianea que canaid•re adecuada• el 

auditor admini•trativo. La Auditar'• Adminiatrativ• puedll r•aliaarae 

con baa• en t6cnicaa obJ•tivaa, nullMtricaa y haata ci•nt,ficaa, pera 

•l prac••o •valuativo •• aiampre aubJetivo, por lo qu• •l Licenciada 

•n AdMiniatracidn no ••itir6 dlct.amen11a aabra la •fectividad a 

eftci•ncia ganaral•• de la a'*'tiniatracidn de aua cltent.••· 

Can raapacta a la pramulgacidn da L• Aaactactdn Nacional de Colagtaa 

da Lic. •n Adminiatracidn en 1977, en la primera norma, canaict.ramaa 

que el Licanciada en Contaduría Junto can Licenciada en 

AdllliniatraciOn aat•n preparada• aobr• la• •iamaa b•••• para realizar 

una audit.aráa adfftintatrativa, para no dudamaa qua cad• prafaaidn 

tanga critertoa diattntoa, aurgidoa dlt la ~tnaltdad individual da 

cada una. 

Se daba tal'Wlr praaanta qua la• funciona• d9l auditor difi•r•n aag~n 

la •mpr••• da que aa tr•ta. En la mayará• de la• vecas, au labor 

coneiattr6 en llavar •cabo una r•viatdn, tnTarmar de la• •fictanctaa 

o trragularidadea qua ancuantr• y pra .. ntar augeranctaa para ponerla• 

rafMtdia. 
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Al pr•parar 

indi•P•n•abl• 

relacidn entra 

loa ••pacta• 

un Pl•n P•r• alcanz•r l•• m•t•a fiJ•daa, •• 

dlltarMinar primero laa necaaidadaa garwrala•, 1• 

ello• v praci•ar ai dtchaa ,,.caaidadaa abeirc•n todo• 

lndlapanaabla• p•r• I• ~ln•lldad paraagulda. El •udltar 

anca~gado dal pragr•~• tiane qua decidir cual•• factor•• aan loa s•• 

nec•••rioa para •lcanz•r loa obJativaa, cu•laa aon loa ••Jara• 

m•todaa P•r• lograrlo•, cual•• loa auJataa ~•• •proptadoa P•r• 

hacer•• cargo dlt la funcidn y cual•• aon lo factor•• li~itattvoa y dai 

control. 

Parta importante dlt la raaponaabilidad qua tiene al auditor•• 

tran11mitir da una manera afica2 la lnformact6n qua ha obtenido en au• 

invaatt;acio,,.a v qua tiene qua var dtractemanta con loa problamea da 

la adlt&ntatracidn, va qua un informa bian concabida aatimula la 

ecctdn • influya b•atanta an la daciatdn qua •• toma. 

loS "9:TDDOl.OCllA 11« LA AUDITORIA AllPllNl•TRATIYA 

Ba proponen la• atgutantaa atapae1 

s.- Canactmianto ganeral da la et1tpraaa1 



El auditar aclllinietrativa deller• ll•ver acalla un .. tudia gerwral de 

la •nttdad Qu.• ••r• abJ•to d9i auditar'•• .. dtant• •ntrevteta• 

prelt•tnair•• con •l cltent•, clmftntendD ••'• •l propdetta d9 llevarla 

acalla y tadae aquella. punta•·CIU9 per•it•n definir •1 pra1ra•• de 

auditar'•· 

2.- Eetabl•cer un pragr .. • 

caracter,ettc•• ctm la .. Pr•••• 
El auditat ll•v•r• •calla •1 tral>aJa de auditarla .. diente un 

pr09r ... qu.a realt•ar61 el cual contandra 1 

Al Data• verwral•• de 1• .. prne. 

11 DbJ•ta de 1• auditarla adaini•tratlva. 

C> ~raaa .. paciftcaa que .. ran abJ•~ de ravtal6n. 

DI TI-a ntl11Ada para la raall•aclen del trabaJa. 

El Dncripcton de la lnfar .. clen qua dalle abtarwr••· 

l'I l'u•nt .. de lnfar .. cten. 

G> tteraanal nec .. arto tndlcando . caractar,•ttca• t•cntcaa, trabaJo 

••pacifico y tl .. pa • acupar, 

HI Facllida- que praparclanar• 1• -rna. 

ll lecuencia U9ice, cranaU9lca y funcianal - dellera -uir I• 

revt•t•n. 
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JI El•Daracidn y pr•••ntacidn 

3.- Racalacctdn de dato•• 

0.ber•n d9 •~Pl••r•• loa -.dioa adecuado• para obtener datoa cl•roa, 

completo• y d9tallad0a qua aar•n al ~unda .. nto d91 aatudto. 

4.- An6liata • 1ntarpratactdn de datoa1 

El auditor debe actuar obJattvamanta1 praount•ndOaa aiaMprat 

- ¿ au• •• ••t• hacianac ? 

- ¿ Por qu• •• haca ? 

- l CO•o aa haca ? 

- ¿ Quien la hace ? 

- ¿ Que •• bu•nu y que •• ~•lo ? 

- l CUalaa ~actoraa afectan y que podeMoa hacer para maJarar ? 

s.- ln~orNI d9 Audttcri•1 

Praaantar• la actual attuacidn adn'liniatrativa dm la ampraaa an un 

in~orma claro, completo y oportuna1 para dar aa;uimianto • lea 

obaarvactanea y racomana.ctonea praaantadaa por •l auditor. 

- Propdatto d9 la auditoria. 

- Hecha• ralavantaa a nlval da ampr•••• 
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- Hecho• r•l•v&nt•• • ntvel dllpaYt&Mento o 'r••· 

- R•ca1tendaictonea. 

- Conc:luaionea. 

- A1W1110•• 
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EL PROCESO AO"INISTRATIVO, 

Le Auditará• Adlftini•trativa cOfla un prac••o dll r•viaiOn, evaluación, 

~•ri~tcactdn v co~probactdn d91 

edfnint•trattva de un. arg•ntaactOn •• d9 vttal importancia qu• ll•v• 

acaba la tnv•ettvacton to~anda en cuenta •1 praceeo adMtniatrattva, 

no importando •i la auditar'• •• •n toda la organiz•ciOn o •n un 

FASE 

" 
E 

e 
A 

N 

e 

A 

ELE~NTO 

PLANEACION 

ORGANIZACION 
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ETAPA 

- 08.JETIVOI 
- POLITICAS 

l'ROCEDl"IENTOS 
PllOGRAPIAS 
PRONOSTICO& 
PllE8UPUE8T08 
ESTRATEGIAS 
"ETAS 

- FUNCIONEI 
- .JERARGIUIAS 
- OILIGACIONES 



FABIE 

D 

N 

A 

11 

e 
A 

ELIEl'IENTO 

DllllECCIDN 

CONTROL. 

1,• TIECNJCAll DE AUDITORIA ADl11NJeTRATJ\/A, 

ETAPA 

- AUTORIDAD 
- CDl1UN1CACIDN 
- BUPIERllJBIDN 
- 110TlllACIDN 

- NOR11AB 
- BTANOAREB 

Para ll•var a cabo la Audita~á• Admintetr•tiva el auditar ••a 

que cantil de re "''ª admcuac:Ma, a fin de 

Obte"9r la in~ormacidn m6• completa y praciaa que le parmita tener 

loe reepaldar 

reca..ndactonea emitid•• en el tnfar••· 

•t•P••• recal•cctOn y an6liat• • interpretación d9 datoa, cada una de 
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•11•• utiltz• t•cnic•• di•ttnt•• b•••c:t.• •n •u functon, par ••t• 
razdn la• dtvtdtmaw d9 l• atgut•nt• ~•rwr•• 

•> R•cal•ccidn d9 datoe. 

- Ob9•rvactdn • inep•cctdn. 

- R•vtetdn d• dacumentoe. 

- Entr•vtat••· 

- Cue•ttonar-to•. 

bJ An61tat• • int•rpr•tactdn d9 d•tae 

- Dt•gr••••• d9 arganizactdn, de prac••o•• de ti••Po• y movimtantoe, 

dll dtapoaictdn de •aqutnae 1 comparativaa 1 cambt,,.daa, gr6~tcoa 

y carta de acttvidadlle. 

- Eatudta dll ti•mpae. 

- P•liculaa de movtmi•nto an •1 trabajo. 

- Papel•• de t~abaJo. 

- lnetrucctonea, op•racionaa y rutaa. 

- "u•atrao y ••dtctOn dal tr-abaJo. 

- lnva•tio•ctdn m op•ractonew. 
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1.7 DIFllllNCIA INTllE AUDITDlllA ADPllN18TRATIYA CDN OTRAS AUDITDllJllS, 

Al tener canact•t•nto d9 1•• c•ract•ri•ticae d9 cada auditará• 

p•r•tt• al auditar deli~itar 1•• dif•r•ncia• y b•••• CatftUne• para 1• 

r•allzaciOn de 1•• auditariaa, y a au vez, •n el •J•rctcto·dm au 

prof••ldn aplicarla• ••;~n la nt1c••idad, capacidad y eMpertencta d9l 

auditor, a conttnuactdn pt·•••ntalftOa un cuadro co•parattvo de la 

audttaria adMlntatrativa can la auditoria tntagral, op•racto,,.1 y 

ftnanct•ra. 
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2 CONCEPTO DIE EMPllEIA CONllCIAI. 

2. l MRCO GENEllAI.. 

La empreea cOIMlrctal •• •1 r•eultadO dll u~ gran indu.etrta, Ja 

tncMetrta d9 la di•trtbuctdn. 

La tndu•trta de 1• dtatrtbuctdn •• muy grandll y div•r••• incluv• a 

loe mayartataa v a lo• •g•nt•• eapactaltataa qut•ne• venden a Jaa 

f'•brtcaa y • otroa dtatributcXJrea como loa detalltat••· 

Por lo tanto la tndu.at.rta da la diatrtbu.ctdn ••t• f'OrMad• 

prtnctpalManta por •l camareto al o.tell•• el cual •• ancarga d9 

marMIJar la maya,. parta de 1• diatrtblctdn d9 btenea dlll ca11po o de 

lea f'•brtcaa al últiMo con.W11idor. 

L• organtaactdn d91 comarcto al detalla •• modtf'tca conttnu.amanta a 

medida qua cambian laa nacaetdadea de loa conwwttdaraa, aaá como l•• 

~••trtcctonae tmpuaataa por Ja lay, por la aoctadad y por l• 

acana~áa. Con al paaa dtll tta~po ha aurgtdo y •• h• d9••rrollada el 

•i•t• ... dll pedtdO• por carr•o, •l comercia credi ttcto, la• 

caaparattvaa, Jae eup•rm•rc•do• v loe ;rand8• centra• cam•~ci•l••• 

canfarme •• han ido perctbtando 1•• ,,.caaicNdee y 1•• oportunid•dlla. 

••i•ten trae tipae de d9t•llt•t••• 

39 



proptetarto que han eMt•ttda d9•de qu• •e tntctd la ctvtltzactOn v 

pueden encontrar•• en todas parte• o. un MUndct libres ti•ndAa d9 

barrio, n9gactu• ••,..J•do• por el ••poao y eapoaa, etc., 

Ttend•• d9 dltpartal'Mtnto1 la ~•rcancáa •• di•tribuye en vartaa 

el•••• cada una da 1•• cuele• •• comprad• v vendida por un diferente 

dmipartaManto, 

Tienda• da cadmina1 var"iaa ttend•a venden 1• mi•m• lí.n11• d9 

.. rcancáaa que ••compran aobr• una b••• cantr"alizada. Loa ar"tlculoa 

podr•n claatficarae •n un aolo gr"upo dlt proau.ctoa canto por" ejemplo, 

zapato• o alimentoas de una forma altarn.ttv• podr4n hacarae var"iaa 

dmacripcionaa tal como aucade an tienda• d9 rta1abra conocido por 

todOa. 

La functdn de COIRPr•• •• vital an toda organtzactOn dtatr"tbuttva, 

pu .. to qua, toda el .,.gocto del detalltata conatate an caaprar 

bien.a, alma~•narloa v vendarlo•. Daa ~ormaa d9 reaanttr" p•rdtdaa 

coneaatan, po,. une parte, en qua loa btenea na vendida• •• quedan 

atJtpolv•dO• en loa aatantaa o an 1•• bodag•• y, por otro, el qua no •• 

puada aattafacar de una ~•nera apropiada la et.Manda de la clientela. 
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L•• dmci•io,,.• de compr• •on tomad•• por lo• propietario• de loa 

p•qu•i'lo• negacto• tnct.pendi•nt••• lo• cual•• conetttuyen la mayor 

p•rte de loa ••t•blect~i•ntoa. 

En la• ttwnda• dmipart•m•ntal••• •• ueual qua caes. uno da lo• 

d9parta1M1ntoa ••• •dlntntatrado por un enc•rgado da compr•• cuya 

re•ponaabtltdAd tncl~Y•• 1• auparvtatdn da paraonat da vantaa, 

••••aria, ••i ccmo l• ~unctdn da comPr••· Sa die• qua aeta 

raepanaabilid•d dap•rt•mant•l total •• la qu• fllDtiv• •1 ja~• da 

cOflpraa a raalizar un buen trabajo atcan2ando una alta aatt•~accton 

por au labor. 

En laa ti•ndaa en cadena, 1• ~uncton de campr•• ganaral1Mtnt• .. 

•ncuantra cantraliaacN. La cantralisactdn de la 4uncidn d9 c011praa 

daacanea en al principio da la •cono1t(a da ••cala qua pueda 

aprovechar •l dtatrtbuidor y hA atdo u,,. de la• raaonea prtnctpalaa 

p•r• qua ••t• ~i•nd• en cada,,. haya crecido tanto a m•diadoa del 

aiglo. El abAatact~t•nta •áaico padr4 convenir•• qua •• haga •n ~ar~• 

directa de loa prav .. dor•• a l•• aucuraal•• o de lo• prav••dor•• a 

una o a vario• almacenea central•• da dond9 •• aurttr4n loa 

al•acanea. 

CuandD una c•d•na apara vartoa canal•• de dtatribuctOn qu• dt~taran 

tanto en caract•riattcaa CCHlo en cuanta a au tamaAo y ubicactdn 1 •• 
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l•• podr6 atrlbYlr cierta di•cractdn a lo• gerente• dlt tienda •n 

cuanto a la .. lección d9 la ~•rcancta y ~ijaciOn de pr•cio•, aun 

cuando •• tenga ••tablecic&. ca.a politlca ga,,.ral qu• •• centralicen 

1•• ca.praa. 

Ea •vident• que tal omoarrollo •n cuanto a la centrali1act6n de la• 

compra• a venido a r•atarl• atribuctoJWa al sayortata. A principio• 

del •i9la, loa d9talli•taa obtenían 1• eayor parte eje auw mercancía• 

de loa eayori•t••· Loa ~ayoriataa co~praba.n grande• lote• o. 

••rcancáa• a los fabricante• y a eu vez aurtian en pequeiltoa lotea a 

lo• a.talliata•, en acaatonea a credtto. ~a• principal•• cade,,.• d9 

tienda• al detalle tratan en la actualidad directamente con lo• 

fabricante•, algunas •ayori•t•• atguan operanda en for•a apropiada 

ca.a intarmediartoa eapecial•• Cla tiendaa al detall•••• pequa~•• 

••i•tianC:SO cierta• naveo.a.a coao el aatablect•iento de alsacenea ~u• 

operan de contado y c•denaa de ca•pra valuntartaa. 

A continuación preaenta"'°9 el argani;rat11a dw una ••pr••• cOft'lercial& 
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2.2 Cll"llCTllUITZCM lllNll"llL.11 DI UNll 1•11CM, 

~• ••pre•• ttene COltD c•racterá•ttca• b•atce•1 

A> Ea una P•raona Jurídica, v• qua •• trata d9 una entidad con 

ctarachaa y obligacianma ••tablacid&e por Ja lay. 

B> Ea 

decir, 

una unidad acondmtca porque 

au principal obJattvo 

ttana una #tnaltded lucrativa, •• 

•• acond•ico1 pratacCtdn de lo• 

tntaraaaa acondMico• dtt la ampraaa, d9 aua acraadoraa 1 au du.aRo o aua 

acctontataa, logrando la aatta#acctdn d9 ••t• grupo madtant• la 

obtanctdn de uttltdadma. 

C> EJarca u,,. acctdn mercantil, áa;~n ••• al caao, V• qua puada' 

comprar para vender o comprar para proc:Mctr y procklctr para vender. 

O> Aauma la total raaponaabtlti:Yd d91 rtaago da p•rdtda, puaa • 

trav•a a. au adlftintatractdn •• la ~ntca raapo"9abl• de la buarMi o 

mala •archa d9 Ja entidad v• qu• pu•cMI h•ber ••ttoa e ~raca•o•, 

dm••r~olla o ••t•nca•i•ntc. 

Poc:frá•ina• d9.f'inir a como la unid•d •condMica 
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••P•r•da• o canJu~t•l'ft8nte. 

Jnvar&ad• .. nte l•• 9fftpr•••• d9ben efectu•r una eeri• da •ctivid•dlt• 

qu• vari•n de acu•rda can •1 tipo dtl gira que pretenda CS.a•rrall•r v 
•l valu••n de ap•r•c1one•. 

L•• ••Pr•••• •• clae1~1can en tr•• ra•a•1 

A> D• 8•rvic1a• • 

• , CO-P'Cialea. 

C> Jndu.at,.ialea. 

2.2.l CARACTERIBTICAB DE UNA E"PRESA DE IERVICIQS 

San aquella• que 1 can •1 eafu•rza del hambP'e 1 •• d9•8'"P•"-n cie,.taa 

functanaa a cumplen can alguna• deber•• par• con una p•raona o una 

cal•ct1 vi dad. 

Dentro d9 ••t• tipo de •~preaa• •• •ncuentran1 

l> Bin conc••idn.- San 1•• que aimplem•nte neic•attan autorizactdn por 

p•rt• de la autaridAd correapondi•nte, por media de alguna licencia 
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de ~uncian•mienta u otro dacunt9nta. par •J•mPla. ••cu•l••• hotel••• 

••Pr•••• de ••p•ct•cula•, departtvaa, etc. 

2> Conc•aionedll• par •l E•tada.- Son •qu•ll•• en 1•• qu• tiene u,,. 

parttcip•ciOn dir•ct• el Eatada ••t•• ••Pr•aa• pu•den ••r da 

cu•lquter tipa, par •J•mpla, •mPr•••• para •l aw..iniatra da energía, 

d9 tranaport••• ate. 

2.2.2 CARACTERIBTICAB DE UNA E"PREBA CO"ERCIAL 

&• d94ine a l• Empre•• Co111ercial co•o aquella que •• dlldtca a 

adquirir ci•rta el••• da bi•naa a productaa, can •l obJ•to da 

vendarla• paatartorment• en el •i•lfta ••t•do ~'•ica •n qu• ~ueron 

adquirida•, aum•ntando al precia de coata o adquiaicidn, un 

porcentaJ• mnami,,.do "Margen da Utilidlld". 

Dentro da la ampre•• COfl'larciel •• ma"9Jan doa cancapto• de acuerda 

al volumen dll ""'rcancí• qua •• manaJan an la compra-venta• 

a> ~NUDEO.- Laa ttandaa da manudllo eon aquello• ,..gocioa que 

cCHlpran a la• prov .. dore• <productaraa, mayartetae> bienaa de ca"9uma 



v la• v•nd9n • conaumtdor••• como canaacuancte, loa minortatae 

cumplan una Tunctdn e•ancial en 1• dtatrtbuct4n de btanea. El náfnaro 

de negocia• Mtnari•t•• rapreaenta una ~U8rza perceptible •" cuenta al 

nWRero de ••t•blaci•l•ntae aaá como da ventea. 

Aaá coMO grana •• •1 ""-9ro de bi•naa da conaulllO qu.a pu.eNn ••r 
P•r-•c•cMr-oa •• decir·, btenma t•ngtbl•• qu.a el P•r"íodo de vid• •• 

corto, • tmpar•~•dllroa •• ctactr-, aqu•lloa btenae tangible• qua 

durar~n por un P•ríodD ralativa11ente largo aunque ae uaan con 

Trecuenctas aaá de importante •• tomar 1• dectaidn de ••coger •1 tipo 

de ti•nd• mtnartata que intenta operar como por •Jet1plo1 

1.- TIENDAS DE UN BOLO PRODUCTO 

"•naJan una gran vartadad da marcancía pera de un aala tipo y 

artículo• qua •• relacionan con •1 principal. 

2.- TIENDA ESPECIALIZADA 

"•neJan UFNi variedad limitac:M da una mercancía principal, paro 

poa .. n un volu"'9n muy aMtenaa. 

3.- TIENDA DE PRODUCTOS VARIOS 

"•neJan una •~Plia de variedad de mercancáa a precio• acceatbl••· 
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4.- TIENDA DE DEPARTA"ENTOS 

Bon un núm•ro de ti•ndll• ••P•cializad•• baje un tacho común. 

S.- &UPERl'IERCADO 

E• un• tienda minariata qua canaliza la venta d9 abarratea, 

vanct.r en 

ocaaiane• artículoa qua na aon conteatiblea, y •• caractwriza por aer 

d9 autoaarvtcta. 

b.- TIENDA DE DESCUENTO 

Son tiancMa qua uttli1an loa pr•ciaa bajoa como au mayor atracción 

d9 vanta y tienen una gran vart•cNld d9 marcancia, •• caractariza por 

o#recar aarvtctoa limitada• y a vecaa na dirigida• hacia al público 

ª" ..... ,..1. 

7.- "ISCELANEA 

La mtacal•,.• •• caractartaa por aar tienda de ~•ctl accaao y por 

aar d9 auta .. rvtcto, cuanta con un aurtido limitada de abarrota ••' 

COMO d9 artículo• no ca.aatibl••· 

A•' co•o al mtnartata puede tarwr un aatablactmtanto única, ta~bt•n 

puede cantar con aucuraalaa. La• ttandaa üntcaa propician el trato 
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directa entre el dueiCo y loe cliente• habttu•l••· El duerlo 

indep•ndient• pued9 ejercer eu propio Juicio •c•rca dlt qu• vender v 

caNprar, como ~iJar •u• precio• y cu•ndo abrir y cerrar, a dt~erencia 

de una cadmna d9 tienda• que eon maneJadae por una poaeeidn c•ntral v 

l•• cual•• dtatribuv•n líne•• •i•il•r•• d9 proC1ucta•1 1•• 

eucure•l•• PU•dlt aar • niv•l local y/a ~ar•neaa. 

Et ~•nudea •• un catftl:)o de Ja actividad COtftWrcial aapacialm•nt• 

•ctivo1 otr• deciaiOn importante •• de at va alMacenar v venct.r 

marca• nacional•• o i•port•d••• eeta •• parque l•• marca• dtl lo• 

proc:Mctaa qua •• venden ••t•n ligad•• • la demand• del ~temo. Para 

el pequ•"° minariata, l• línea • aeguir d9be de ••r almaca~da y 

vendar 1•• ••rcaa nacional•• m•a conocida• 

naicion•l•• y que guardan una excelente 

calidad d9 aua productaa. 

promovida• por ••Pr•••• 
reputaciOn gracia• • la 

8) MAVORJSTAS.- En la dmnaMtnactdn Cla loa Nayoriata• •• pueden tomar 

a lo• ~abrtcantea tambi•n ya qua vendtln dir•ct•~•nta a otro• 

caMtlrciant•• y dtetrtbc.lv•n au pro~cto en o~icin••I • cantinuacidn 

mar\Cionaramoa loa tipo• de mavoriet••• 

1.- COl'IERCIANTEB ~AVORIBTAB 
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La• camerci•nt•• mayori•ta• • •U v•e •• divídrmn ••;~n la• ~uncio"9a 

qu• o~razc•n • la• cli•nt•• en1 •> "•yo~i•i~a Gena,.•1••·- Son 

aquel loa que 

Pr"Oporc:IOnA tn4'orm•c10n ma,.canti 1. Compr•,. an canti dadme 

conetdlt,.•bl•• •• un• da l•• 4'unctona• m'• impo,.tant•• da loa 

mayo,.tstaa y cMepuea v•nda,.la• a loe mtnartataa en cantidaidma m•• 
paquaRA•• b> "•yo,.i•t•• Eapecialtzadaa.- COffto au nombra lo indica, •• 

A19unoa ttpaa da mayori•t•• aapactaltzado• aon1 

1.- CDMIBIDNIBTAB 

Eata tipo de mayari•t•• no tien. la pcaeaiOn ~••tea de la mercancía 

qua vende. Loa comtetontata• toman al pedido de lo• camp,.ador•• y 

ca,.act•rizar el tranaporta directo "91 ~.b,.icanta al coneumidor. 

2.- "AYDRIBTAS INTERflEDIARIDS 
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E•ta• ~•Yartatee •dla treb•J•n baJa condtctonma de P•;a en e#•cttvo 

V •de••• no hecen entrega• c::r. producto•• dcmtcilio. Su prtncip•l 

inter•a •• encu•ntre •n p•qua1'a• mtnartat•• que no pu.den COIRPrar 

QP"Andrll• lotea. 

3,- FLETEADORES D TRANSPORTISTAS 

Eata ttpo de 11tavo,.i•t• 1 levan au invantaP"to d9 fl'lercancáaa an au 

caJdn y aTact~an CD"8t•nt•• llemad.la y antre;aa ra;ularaa • •u• 

client••· Loa ~l•taadaraa antregan producto• diario• puaa al tipo da 

PP"Dducta •on aP"ticuloa de T•cil daacompoaictdn, a bien •rtáculoa 

aapactaltzado• altaMante productivo•· 

4,- "AVORISTAS OE"DSTRADDREB 

TP"aapartan un. awtanaa lánea da marcancáa• y vandmn a cr•dtto o• 

conaignacidn. Loa ••vortata• demaetradaraa colocan aua p~optoa 

anaqualaa da aMhibtctdn aurtidoa con mercancía• del tipo dll laa 

ventea Minort•t••· 

"•neJ•n prtnctpalmenta articula• no comaattblaa, aup•rvtaan con 

ra;ulartd•d loa a,...qu•l•• dll aMhibiciOn PAP"a comprobar qua aua 

precia• •on correcta• y qua aua anaquel•• eaten bt•n aurttdoa. 

S,- "AVDRISTAB CD"PRADDRES 
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Eato• mayori•t.aa tratan pr&ncipalm•nte can producto• c:Ml campo, 

compran •l producto de mucho• P•queAae agricultor••• lo Juntan y 

niv•l•n y d9•pu•• lo v•nd9n •n un "'9rcado central en una cantidad 

•ayer de 1• que la compraron. 

Alguno• tipo• d9 aganta• y corradore• eon loa eigui•nt••• 

Bon mayariata• que no •• raapaneabllizan por la marcancáa qua 

manejan. Pu•den r•pr•aentar tanta • loa prov .. dara• cama a loa 

prove•dor, •• "'9ncionar6n alguno• t.ipoa d9 agantaw y corr•dor•• a 

continuacidna 

1,- AGENTES PE VENTAS 

Loe paquai\oa fabricantaa qua no puadltn au~ragar· un paraonal da 

vant••• ••t6n rapr•••ntadaa por agentaa de vantaa, •atoa agantaa 

vanden la praduccidn del fabricante, care~i•ndo la mayar'• de v•c•a 

da autoridad p•r• decidir ac•rca da loa pr•ctoa y para detarminar 

cu•nt.o •• pu•d• gaatar •n una promocidn. Reciben una co~tatdn 

porcentual •n ral•ctdn al monto dll la• ventea. 

2.- AGENTES PE PRODUCTOR 



Eatw tipo oe •gente edlo v•nde p•rt• de l• produccidn dll un 

~abrtc•nta, rwpr•••nt• a m•• d9 un ~abricante al miamo tiempo v 

canJuntan v vwncs.n lárw•• qu• na Caft'Piten wntr• aá, d9 vario• 

productor••· No tienen autoridad par• dllt•r•inmir 

m•rc•nci•· Rectbtln una comiaidn porcentual del manto 

r•altzadaa. 

3.- COMERCIANTES POR COMISIONES 

precio en l• 

de l•• venta• 

la• comarciant•• por camiatonea tr•b•Jan en el .. rcadO d9 producto• 

•Qricolaa, ganad9ros aan contr•t•do• par• •~•ctu•r una aal• 

tranaaccidn1 y cu•ndo ••t• •• realiza, ~inaliza •l cantr•to entr• •1 

ag•nte y el prove•dor. Ti•rwn poeeaidn ~laica de l• merc•nci• ain 

reapon•abilidad Cla algun• contingencia, ••to ••'can •l ~in de 

poder moatrarla a loa dtvaraoa cltent•• manejando a 

conatdllracidn el precio, aunque ••t• para el cOM•rct•nta va ••t• 
~iJadD teniendo un mínimo. Recib9n una comtatdn porcentual del pracio 

de venta. 

4.- AGENTES 

El principal objetivo •• el d9 poner en contacto • loa vandedor•• v 

a lo• co•prador•• para qua puedan negociar una. venta. No m•n•J•n 



m•rcancia, ni pr•cio, ni fer•• dlt pago. 

cualquiera de 1•• part•• y •• l•• paga una camiaiOn. 

S.- COMPARIA SUBABTADDRA 

~• cO"lpaRáa v•ndll loa producto• •n sub•ata p~blica al rneJor powtor, 

la cOMpa~'ª na •• r•epaneabiliza por lo• bienll• que ~an11Ja y r•cibe 

por aya ••rvicioe, una co~t•tdn ••p•c!fica para cada venta o una 

comteiOn porcentual d9 la mi•••· 

2.2.3 CARACTERISTICAB DE UNA EMPRESA INDUSTRIA~ 

Se divid9n de l• eiguiente ~•rwra1 

1.- lndUatria• ••tractivaa. 

San aquella• qu• •• d9dican a l• axtraccidn y explotacidn de la• 

riqu•••• natural••• ain que madiftquan au •atado n.tural, aataa •• 

aubdivtdan en& 

a> O• racuraae renovable•.- Son aquella• que en au actividad hacen 

producir a la naturaleza, 

biolO;tcae, •• enc:uentran lae aiguient••• de eMplotacidn agrícola, de 

explatacidn p•aQuera, etc. 
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b> D• r•cur•o• no r•riavabl ... - San aqu•lla• qu• •n •u actividad 

••ttngu•n lo• r•cur•o•,natural•• atn padllr r•novarloa, •• •ncu•ntran 

1•• aigu1•ntea1 la ~tn11r'ª• la incluatrta P•tralera, •te. 

2.- lndu•tri•• de tranaformacidn. 

San la• QU• •• dlldican a adquirir Materia prima, uttltzAndOla •n un 

prac••o d9 trana~or•actdn o manufactura que al final •• obtendr• un 

producto dif•rent• al adquirido ariginalm•nte, ••t08 productos ll•gan 

a convertir•• en un aatt•factor de un~ necaeidad •octal, por •J••PlD 

•• encuentran laa aiguient••• te•ttl••• qui~tcaa, d9 biensa dll 

capital, etc. 
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3.1 INTllODUCCIDN A LA DEFINICION DE COPIPRM. 

A principio• del etglo. •n lo• ,.gocta• p•qu•Aa• o nu•vo• 1 el CIU.ailla, 

entre eue m~lttple• abligaciG"9a, t•nia la cs. controlar toda• 1•• 

co.praa, loe detall•• de a~tctna •r•n tnherant•• a la• compra• y a 

"'9dtda qu• la• cOMpa~á•• •• ~ueron •KpandtendD, ~u• rwc•earia 

•ncDftl•ndar a atgutan ••• trabajo de pap•lea, aunque ta autoridad de 

la• compra• aeguáa •J•rct•ndola •1 du•"°• Sin embargo, cuando la• 

••pr•••• ~ueran creciendo, la ?unctdn d9 compra• quadd a menudo en 

~•na• del departamento de produccidn, pua•to qua era al qua can•u•áa 

en al procaeo de ~abrtcaci4n la mayor parte de loa material•• 

comprado•• Para en la c:Mcac:ta dll 1~401 •• evidencio una clara 

tendencia a ••parar laa compra• d9 la praduccidn. 

La ~uncidn de co•pra• Mmracer6 dáa a dáa una atencidn M6a cuidada•• 

por parte de la direccidn general. 

En otra• palabrae, la labor dtl co•praa ••t• at•nda conetderada como 

una ~uncidn que reporta utilidade•. La poaibilidad de tncr•••ntar la• 

utilidad9• por lo• J•f•• dtt comp~•• •~ici•nt•• •• muy elevada. 
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CAUSAS DE LA IMPORTANCIA DE LAS COHPRAB. 

1.- L•• aecil•cian11a cíclica• d9 aabr•nt•• y ~•ltant••• aumad•• •l 

r"6picla eumento •n •1 coato de mat•,.i•l••• eapeclalm•nte ••t• última 

'facto,.. 

2.- L.a "r•duccidn d9 utilidactm•" que obliga a emplear todo• lo• 

recureoa de la compa~La a 'fin d9 aobravtvir a la extraordinaria v 

continua co~p•tencta. 

3.- El h•cho, v• t1tencionado, d9 que el coeto et. loa mat•rial•• 

comprada• repreaenta una parte conmiderabl• del ccato total d9 loa 

artículo• vendido•. 

4.- La competencia eMtranJ•ra cada v•z ~•vor, pa,.t• que encuentran 

loa producto• nacional••· 

~.-La expanatdn de loa mercada• mundial••• con tariofaa reducida• y 

un ofluJo "''ª libra d9 compon.ntaa antre l•• co~p•~íaa extranJeraa v 

nacional••· Laa compra• llegan a adquirir car6cter internacional. 

DEFINICION. 

COfllprae •• l• función re•porwabl• d9 h•c•r toda• la• compra• 

requ•ridaa •n •1 mom•nto dttbida, en la cantidad y c•lidad a.btda• y 

al pr•cto debida. 

Eeta defintcidn ll•v• tmplácita la r"eepon•abtl idad de Actuar "••gü.n 

la• Mcho•º• 
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3.2 DllJETIVOS PRINCIPALES OE LAS COllPRAS. · 

l.- P•g•r precio• r•zcn•bl•m•nt• ~Jo• por loa m•Jar•• productos 

obt•ntbl••• negoct•ndo v •J•cut•ndo toCIOa loa coMpra~t•o• dm l• 

compaPiáa. 

2.- Mantener lo• tnvent•rioa la m•• baJo poatbl•, •vitando m•rma• dlt 

un co•to elevado. 

3.- Encontrar ~uentea de aumtntatro •atta~actorta• y m•nt•ner bu•n•• 

relacto,,.a con la• mtam••· 

4.- Aaegurar la buena actuactdn d•l proveedor, entre otra• coa•• en 

10 que •• r•~&era a la r•ptda entrega et. loa bianaa v a una calidad 

acaptabla. 

~.-Localizar nuavoa producto• a medida que •• vayan requiriendo. 

6.- Introducir buanaa procadtmtantoa Junta con control•• ad9cuada• v 

una buen. poláttca d9 compraa. 

7.- Implementar pro;ramaa como al d8 an•ltata de valorea, v al 

an&Uai• a. caatoa, y c:t.ctdir •1 d9ben compr•r•• P•,.• r•duci,. •1 

caeta de 1•• comp,.••· 

e.- Con••;utr •~Pl••da• d9 alta c•lib,.• y pe,.mittr que C•d• una 

d•••,.rall• •1 mA•imo •u c•p•ctdad. 

9.- l'lant•nm,. un d9pa,.t•m•nta lo mil• econdmico poaibl• ain de•meJor•,. 

l• actuactdn. 



9.- M•nten•r un d9P•rt•m•nto lo ~•• •conomtca paeible •tM dlte .. Jor•r 

la actuactdn. 

10.- "•nt•ner tn~orM•d• a la alta ger•ncta de lee nu•vo• artá~ulo• 

qu• •• eat6n a~r•ctendo, que puedan •~•ctar la uttltdad a •1 bu•n 

~unctanamiento de la compa~áa. 

El objetiva de !aa compra• modllrnaa •• •••nctalmant• doblas 

., Servir campetantament• en la coM1acuciOn de marcancá••, 

au.iniatroa y aervtcio a ~in dll mantener 1• compa~á• coMp•ttttvament• 

en op•rect On. 

b> Control•r •1 ~lujo de dt1111ra por •1 d9partemento. 

3.3 EL PlloctBO DE COllPRAB. 

Dentro d9 une orgentzactdn conatat• en praci••r cuele• aon •u• 

nec••idAda• de bte,..• v ••rvtcioa, identi~tcanda y comparando lo• 

prov .. dorea v lo• abaatectmteotae que •• tienen otaponibl••• negociar 

con •u• ab••t.•c•do,.•• quterwa 1•• ~uantae da 

a_,.atactmianto o de alg~n modo llagar a convento• en lo• cual•• •• 

eatápulan loa t•rmtnoe de cOfnpra, c•l•br"ar cantratoa y c~locar 
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pedtdaa, para ~inal~ente r•cíblr loe bi•rw• y loe ••rvicioe, 

pra•igui•nclO al paga oe ••ta•. 

El proceeo dtt compra••• co~plica a~n m•• por eetar invol~crado en 

Tarma detallada con otra• decteton.w y prac•eoa de control dentro de 

la organízact6n. Por eJamplot 

- O.ciaionme de ... rcado dentro de la• organizacionee d9dic•d•• a la 

dlatribuciOn de la• producto•• cMciaionee r••P•cto a c~•l•• artículo• 

•• dtaban ••,,.J•r y vandllr. 

- El ciclo de man9JO ~íetco dlt loe produ.ctoe a trav•• "91 cual paean 

loe articulo• dll•c:M que •on embarcada• por el prov .. dor, 

trant1portaOO•, rectbidOe, almacenado• y requerido• o vendido•· 

El ciclo adl'n&ntatrativo que co,,.ta d9 la autoriaaci4n d9 la• 

eoltcitudae y ordene• de co•pra, vigilando la ac•ptación o •l rachazo 

del pedido por parte O.l proveedor, la recapciOn d9 la• marcanciae, 

•l pago y la contab11izact6n de lo• biena•. 

La• pol,tica• y loe procedt~i•nto• de control d9 lae axi•t•nciaa 

que permittr4n detarMinar, controlar o rapo,,.r loe divaraoa artículo• 

al•acana;doa. 

La• politicaa y pracadimianto• cs. control CS. calidad qua TiJan 

aet6ncMr••• aval~an la capa~idad que tia"9n la• prov•edoY•• P•r• 

••ti•facar tal•• ••tAndar••• controlando la calidad dtt lo• bt•ne•. 



CONTROL DE EXISTENCIAS <INVENTARIOS>. 

El papel d8 un coMpr•dor en •l control el tnventerta variar• en 

~ar~• con•tdltrable, cJep•ndi•ndD d9 1•• teoría• y pr•cttcaa dll 

organtzactOn de la campa~áa. 

En algunaa empr•••• •1 propio comprador pued9 ••r r••PDn9abl• 

directo dlt mantener al corriente loa ragtatraa dm ••i•t•nciaa y d9 

eatablecer al ordlln y cantidaO.a dlll pedido da loa artículo• que 

co•pra. 

En otraa caMpa~áaa, pued9 haber un etatema de adfntntatractOn de 

"'9rcanciae 1 dll acuerdo con el cual, tanta 1• aaccton CS. compraa colftO 

la de control de inventario trtforman al mieMc J•~• de ct.partamanto. 

No abatanta, •n la mayar parte a. 1•• empre••• la r•aponeabilidad 

dltl control dll inventario del comprador •• ••no• dir•cta v ~ormal. Un 

grupo ind9pandtanta de mantenimiento da axtatanctaa ~i•calaza la• 

entP"ade• v 1•• ••lid••, y P"•mite al ca~pradar la• •olicitudll• que dlin 

OP"igen a la• pedido• de •umintatra. 

En ~ar~• aimtl•r, la• aiat•~•• que •~PI•• •1 gP"upa d9 mantenimien~o 

de ••i•t•nci•• par-a control•,. el ir1vental""ia, puedltn va,.tar cM 

div•r•o• .adOe, c:M•dtl lo• prac•dl•i•nta• m4a aencilla• h••t• pl•n•• V 
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En ~orm• •i~il•r, lo• •i•t•m•• qu• et11Pl•• •l grupo de m•nt•ntmi•nto 

o. •xi•t•nci•• para control•r •1 1 nventario, pueden vari•r d9 

div•r•o• lftOda•, dlt•dm lo• proc•diMientoa M•• ••ncillaa ha•t• plan9• y 

prear•••• muy compltc•do•, por •J•mplo el •"'11•1• A-B-C d9 loa 

artáculoa qu• compra. 

Un an•l iaia A-B-C •• una ei•pl• cMterminacidn de l•• razontta 

relativ•• entr• l• cantidad y el valor •n mo"9d• nacion•l d9 lo• 

Articulo• que •• compr•n d9 ma,..r• r•p•tida, para •1 alm•c•n. 

Por lo co~ún, •l an&li•i• 11oatrara qu• el 5~ de loa articulo• <laa 

m•rcanci•• "A"> repreaentan el ns' del valor dal di ,_ro¡ el 2~X d9 

lo• •rticuloa <1•• "'9rc•ncia• "8"> rapr•••ntan •1 20" dml valor cMl 

di ,,.,.o y al 70X de loa a,.tículoa < lae mercancía• "C") r-epreaenta el 

~te. del valor en diner"o. 

En realicNd, un analt•i• A-1-C •• un ejemplo cla•ica d• loa que •• 

conac• ca.o "ley de parata", <en cualquie,. tipo de actividad, un 

pequ•1'o porcentaJe de cau••• in~luir• •n un gran parcant•J• de 

r••ultada•>. 

El propdaito principal dlt un an611•i• 

inventa,.i•CS.• •• Clat•rmtnar con preciaidn la• partid•• "A" r"endl.doraa 

dmben conc•ntraraa lo• reapactivoa ••~u•r1oa. 
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El movimi•nto dml inv•nt•rio •n gerwral •• otra •r•• en la que loa 

••~u•rzce al comprar pueden proporcionar una gr•n ayud• al pareonal 

t:Ml control dml tnventartc. E•to •• tmportante, porque loe coatoe d• 

m•nt•ntmt•nto del inventario •n alguna• cOfftpa~ía• llegan haeta un 2SX 

• 30X. Eetoe coeto• incluyen la ct.prect•cidn por •1 uao, el robo v 

la• p•rdiO.a ~i•tcaar •l ó6btto por ••Pacio p•ra almac•n•J•t loa 

cargoa a. •ar.o de obra por l• maniobras 1•• cuot•a de ••guros •1 

co•to •-c•dante •• ctmaperdiciado, ya que podrá• invertir•• en alguna 

otra •rea de la ••pre••· Pero lo importante •• que •• requt•r• la 

acctdn d9 un buen d9partamento de compraa para reducir loa coetoa 

aMcact.nt••· Por eJampla, cada vez que ee convence a un proveedor para 

que retenga 1•• 

radUciendo 1 o• 

mercanci••• aeta haciendo un aportactdn bentt*ica, 

coatoa. V lo miemo eucec:te cuando ae •vttan lo• 

•Mcad9ntaa o entr•a•• praMaturae. 

Ta•bt•n aMtat• un gran problema con loa padtdaa en paquallo qua 

•ol .. ta tanto a loa c0tnpradoraa como a loa prov .. doraa, y a la vas 

auM9nta el coato de un mtamo prodUcta en comparactdn con lo• pedido• 

grandea. Uno de loa MeJorea medica para ali•tnar loa pedtdea paqueilkla 

•• convarttrloa en grandea. Aelam•a de la acono•áa en recuraaa humana• 

•• probable que •• encuentran t•mbt•n da•cenaoa de praciaa untta~io•, 

gracia• • loe d9ecuantaa po~ volufltan. 



~ambi•n exiaten data& eapecificaa que ae tterwin qu• tranamitir al 

encargada dml control del inv•n~ario, ••• informacidn ••• 

- Tiempo de•da l• ordmn de pedida haeta la •ntrega. 

- Canttd•de• normal•• de ... paque. 

- D••cuenta• por volumen v nivel•• dlt cambio de pr•cto. 

- Sabr•c•rgo par partida• tnca~pletae o env•••• rotaa. 

- PoeibillCS.dee de P•dida combinada. 

- Cambio• inmi"9nt•• de precio. 

El controlador de inventario• no "8ce•tta tener todo• eeto• dato• de 

toct.e 1•• partida• que m•n•J•, ••cepto l•• doa primer••• 1•• cual•• 

eon nec•eartae. 

LA SOLICITUD DE CDl'IPRA. 

Una aollcttud •• la energía funda1n9ntal que pone en marcha l•• 

coaae en el cicla de adquiaicidn. 

Puede ••r una •olicttud ~ntca de un producto o ••rvicic• aepectal••· 

El trabajo d91 comprador la hac• reeponeabl• v la obliga a 

••ttafacer la ,,.c••ld•d indicada por un• aollcitud de coMpra 

etgutendo la• poláttc•• v procedimtantoe ••t•blacido• por l• 

compaRía. El primar paao en lae eoltcltuda• de alaboracton, debe ••r 
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entone•• tdenti~tcar •qu•lla• que requieren atenctOn r•ptda, y 

••tablecer, un horario ••pectal para tr•mitarl••· 

Cuando un compr•dor recibe cu•lquter •oltcitud, eJerc• do• ntv•l•• 

d8 dectatdn, la pri"'9ra •• conv•rtir una •oltcitud de CDMpra en un 

P•dida y la ••Qunda hacer de cada compra la meJar po•tble para la 

colftpaillia. 

Loe paeo• nece•ario• en la tramttacton de una aoltcttud de compra 

eon lo• etgutent••• 

- Tipo dm <forma, 

- aprobactOn d9 la eol icitud, 

- a que •ucuraal a d9 carg•r•• el pedido, 

- ~echa deaeada de r•c•pctOn d91 p•dido, 

- cantidad ealtcttada <kgme., lta., etc.>, 

- Oeacrtpcton <••pect~ic•cionea ca•pletaa>, 

- •nvtar a <•n que lugar•• va a recibir •1 embarque>, 

dato• Q•n9ralee CS.l prav .. dar que poatbleinente pudiera ••tia#acer 

tal "9c••idad <noMbre. dirección, etc.>, 

v'• barco c¿eon la• ntodoa d9 tranaport• v lo• tranmportadare• 

eapect~tcadoa loa meJoraa para al pedida?>, 

- condtcio"9a d9 pago Canaltaar et eMtatan benaoftciaa adMintatrattvaa 

v oftnanciera•,, 



- precio de l•• m•rc•ncl•• (QU• tipo de coatoa y Q••toa a/compra v•n 

incluida• •n el precio del•• mercanc'••>. 

Loa P••aa ••Plal•doa aon •l;unoa da loa cu•l.. algun.a eMpr•••• 

utiliz•n• ya que l• org•niz•cidn d9- urw •Mpreaa a otra ••muy 

di~erent•• aunque •• muy poco probabl• qua v•r'•"· 

PETICIONES DE CDTIZACION. 

L•• ttu.anaa compr•a cotnianzan 

laa cu•l•• por conaiguiante, 

b•atco d• adquiaicidn. 

con buan•• pattcianaa d9 cotizacidn 

aon u,.. pi•z• iMPDr"tanta dal cicla 

Ea praciaa1tanta cu•nda un comprador realiza una accidn ~avorabla 

pare la compa~ía, t•~i•ndo un conocimiento ••Plio dlll marcado, d9 

perapicacia en loa negocio• y atrae habilida.dea cotftarcialaa. 

La razdn e• qua hay 2 alamantaa importantaa para ma,,.Jar 1•• 
paticioMa dlt cotizacidn1 al "cdma" y al "qut•n••. El ''cOMO" •~acta • 

loa fftoelaa para aolicitar o-far"taa, y al "qut•n" •• P"a<fiara • l• 

alaccton an la li•t• a. poato,.aa. 

Una paticiOn d9 cottzactOn •• una manera de entablar" comunicactdn 

entre la ampraaa v al Pr"avaadar. Su prapdaita •• trtpla1 

- E•Pltca,. btan la qua de••• la ampr"•••• da auarta qua cada pr'ov•ador' 

pu•da cotizar" can canoctmtanto da cauaaf 
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- proporcton•r a 1• empr••• tado• le• d•tc• qu• nec••1t•, d••PU•• dlli 

•nali2ar laa cot1zaciant1a d9vu•lt••• par• colocar •1 pedidos 

documentar la P•ttctdn de o~ertaa v la razdn P•r• h•c•r 1• 

adJudtcactdn. 

Cuando lleg•n l•• o~ert••• toda •mpreaa tiene qu• camprob•rl•• p•ra 

ver que cada un• de •ll•• ••t• completa. Por Jo meno•, c•da 

cottzactdn, tiene que m•nt~••t•r el precia, la di•pantbilid•d, l•• 

condtctanea de p•ga, au condictdn legal de empr••• p•queAa o granda v 

1• cla•t~tcactdn de za"• dlt m•na de obra y al punto F.o.a. 

AcMm•• da aato• dato• b4atcoa la •~pra•a d9t. eKamtnar an cad• 

cottzactdn al martto da 1•• •ltarn•ttv•• propueataa, loa dato• de 

C•Mbto da precio, el peao y 1• in~or~actdn de tranaporte, v 

conatderactonea ••peci•l•• coma •1 empaque, 1• tn~ormacidn del coato 

et. loa ractpientea dllvoluttvoa, ate. 

TARJETAS DE ANTECEDENTES DE: CDl'IPRAS, 

Unai parta tmportanta del cacle b681co de coMpraa •• la al•boracton 

de datoa acerca da laa compr•a paaadaa y praeantea. 

Por ••ta •• por lo que en 1•• co•p•Rlaa conatituv• una n•c•aidad 1• 

tarJ•t• de ant•c•daintea de CDWIPr••· 
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CoMpl•terA 1• lnfor~aciOn d• la• ~orm•• de control de tnvent•~io, 

par• r•v•l•r al coMprado~ todo le que nec••1ta ••b9r •n cuanta a lo• 

artículo• d9 loe cual•• •• 61 •1 ra•paneabl•· 

E•t•t•n do• razorww b4•ic•• para m•nt•ner tarJ•t•• dlt antecedllnt•• 

d• lo• •rtáculaa que •• compran. 

A> En •rticuloa r•P•tidOa. 1• terJ•t• proporcton. un ~•~i•tro 

Pl"ovislonal, qu• pueda con•ult•r con 'fai:-t l id•d· ·Cuando na t&ane 

•cc••o a la soltcttud de tr•~tco retactanada con,•l artículo. 

8> En articula• que no•• repitan. la tarjeta dtl •nt•ced9nt•a d9 

campraa •• au ~nico medio de ragietrar •••• co~praa únicas. 

En t•rmtnoa pr•cticoe, ••puede tlfltPl•ar la tarJ•t• para toda el••• 

et. no~•• y ccm•ntario• •obre la• artículo• q~• •• r•pit•n· 

L.•• tar"Jet•• 

ccmpradare• 

adelantado le• 

En lo que 

proMtnenta el 

d9 ant•c•d.lnt•• de c0tnpra ean ~til•• P•r• edt•etY•r • 

nuavca. P•,.mtten al P•Y•onal nuevo ••tudtar por 

MOdela• d9 pedida• an un ~a•entc en el qua no •~i•t• 

que•• 

co~pr••• l• ~o~ma 

n!ltnaYO de 1• pieza o •1 nambr• del •,.t.ácula .. Se 

•rchtvaY•n las ~orm•• por nú.Mero a por nombre v. par" conetgu1ante, •• 

her6 todo lo que ••pueda P•r• ~acilit•r la bú•qu•d•· L• terJ•t• dlt 

•nt•c•dentee detMI incluir, tambt•n una dlr•cripctdn br•v• o una 
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eínt••i• d9 lee eapeci~icecion.e del articulo o cual••quier otro• 

f•ctare• que •••n i•portant••· Otra ••cctdn que •• puede incluir en 

la tarJeta de antecedltntea de compra•, •• la d9 re;t•tro de o~erta• 

nueva•• tanto d9 loe proveedor•• actual•• co•o d• lo• potencial••· 

Si la• dato• de eete •ecctOn •an pr•ci•oa, enotedo• can claridad, 

pu•dmn evitarle t•ner que enviar •oltcituct.• d9 cattzactdn en el 

momento d9 h•c•r un nuevo pedido. 

L• ~ltima ••ccton de una tarjeta d9 ant•c•d9nt•• da compr•• ea la de 

ob8ervacton.e, en eata ••cctdn puede apuntar notaa para uno •tamo. E• 

recomendable que ae mantenga al día ya que ••ra m6a preciaa V 

co•plet•, cuando •• coneulte. 

LAB TARJETAS DE PRO~EEDOREB. 

Para realizar un buen trabaja de compra•, •• tt•ne qu• conocer a loe 

prav••dar•• y abaat•c•dorea en potencia, Ba han de conocer au• 

aptttudaa y aua actitud••· En general, loa data• del proveactar qua 

••r•c• la pana conaervar ancaJan en una de l•• categor'•• que aiguen1 

A> ln~ar•acidn de loa producto• raapecto d9 laa mercanc••• a 

aervictoa que proporciona al proveedor. 

B> Dato• y antecedentaa relativo• a au capacidad t•cntce y a au 

poatcton ~tnanct•ra. 

C> Hecho• panoaoa an cuanta a au cumplimiento en al trabeJo. 
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O> ln~armación de int•r•• Q•rwral, que pued8 nac••itar•• •obra una 

b••• de día con dáa. 

INFORMACION SOBRE LOS PRODUCTOS1 En ••t• ~r•• la ,..Jor po•tura •• 

elabar•r un archiva de cat6logo• bien organizada. 

INFORMACION SOBRE ANTECEDENTES• E•t• tipo da dato• campl•m•nta el 

conoctmi•nto de 1 i,,.a• d9 producto• de div•r•o• pravudore•, 

determinando con prectaidn cu6n bten equipado ••t• cada una de •llo• 

para elaborar v distribuir l•e mercanciaa. Por lo común, ••to• 

tncluir6n un hi•tarial br•v• de l• empre•a del prov .. dor, una 

dllecrtpcidn del trazado dll •u planta, una li•t• de equipo•• no~braa V 

ant•c•dentea del p•r•anal clave, •ituacidn ~inanci•ra, •mpre•ae de 

traneparte• coMunea qu• etrv•n •1 •r•a g•ogr6~ica, •~tliactonea 

etndic•l•• v 4echaa de aMpiracidn de contratoa. 

INFOAf'IACION SOBRE CU"P~IMIENT01 El e•pedtente de eeae datae d•b9 

incluir tnTormactdn al día, COMO l• calidad, la entr•g• y atanctdn. 

INFORMACION OE INTERES GENERALI El ~ltlMo tipo de ln*ormaclOn Que •• 

naceetta •• c•ntra 1 •n gran parte, en torno del proveedor• •u nombre, 

au ca•paRía to co~paRáaa>, con cu•nta frecuencia haca vtattaa, etc. 

EL PEDIDO DE COMPRA. 

La preparactdn de un padtdo dll co~pra •• al momento da 1• verdad en 

la• campr••· E• cuando todo •e Junta y •• ha reconocido la necaatc:Md 

71 



d9 ab••t•ctmi•nto, •l comprador h• adquirido autoridad para comprar 

m•di•nte 1• ~orma de aolicitud, •1 compr•dor •xamtna •u• regtatroa de 

h1etor1•1•• par• obt•,,.r •nt•cedmnt•• del prov•edar, cateJ• •U• 
archivo• cHI dato• de prov••dar•• para et.terminar lo• po•tcr•• 

pot•nci•l•• y pudo h•bllr pedido cotizacione•, ba•ado en ••ta elig• un 

proveedor ••p•cial. 

ASPECTOS LEGALES• lo prim•ro qu• h•y qu• recordar •• qu• un pedido 

de co~pra •• ~aicamanta un contrato l•gal. R•pr•••nta la conJ~nctdn 

de opinio"9a •ntr• la compa"i• comprador• v •l prov••dor. 

V •á un pedido da compra ll•g• •n cualqui•r mom•nto • ••r cau•• O. 

litigio ant• lo• tribunal••• la propia ~arma d9 p•dido dll coflPr• 

canatituir• avidancta eta prim•r ardan para •l tribunal qu• conozca •1 

ca•o. 

Eato na qui•r• decir qua loe contrato• varbal•• no puedan ••r 
obligatorio• para ambae partee. &in embarga, •n la pr•ctica real caei 

toda• loa contrata• da cualquiar comprador •• har•n por ••crito en 

laa ~arma• de P•dido• dtt co~Pr•• de au campaAi•. 

Tambi•n en la mayoría de loa caaoa el comprador c:MaearA aacrtbir un 

pedido de compra, que •• un contrato en ~irme •n lugar d• un convenio 

da precio indm~inido. 
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El ••;unda punto qua un ccmpradar ha dll tener pr•••nt• •• que, 

c:t.ede un punto dtt vi•t• l•Q•l r•preaanta a l• campa~&• campradara. 

El t•rcer punto legal que hay qu• te"9r en cu•nta •• qu• ca•t toda• 

laa campraa ••t•n r•guladaa. 

ASPECTOS AO"INIBTRATIY061 

comprador •n ••t• ••pacta al r•altzar pedido• dll camprae, •• revi••r 

que todaa l•• compra• aatiafagan loa re~utattoa de procedimiento que 

la •mpr•aa h• aetabl•cido. Si •Miata un manual de procedtmiantaa o un 

conjunto da minuta• ;anaralaa Qu• ragul•n lo• m6todoa d8 compra•, •• 

obltgacldn del co~pradar ob9arvar laa pr•ctic•• preacrttaa. 

La aaleccidn da pro~••do~e• ea una cuaattdn m•a aubJ•tiva qua con 

frecuencia contiene una multitud d9 Tactaraa mana• loa pracioa 

cotlaadoa. L• maJor poatura d91 comprador •• crear un conjunto de 

pauta• o incluao una lleta para cotejo con loe cual•• puada 

Juati~tcar aua razo"99 para adJudicar loa divaraoa padtdoa da ca•pra. 

Cuando un comprador firma cualquier pedido de compra, o rechaza 

cualquier aprobactdn cM compra qua •• raqutera, daba tener la 

aegurtdad de qua •l pedido r•pr•••nta la meJor co~pra paatble. El 

comprador dabll •K•~inar cada aoltcttud qua le ll•Q• para datarmtnar 

at •• debe et.apechar "tal como ••ta", o podrá• aar poatbl• 

madi~tcerle par• m•Jorar al valor ~tnal p•r• la ampr•••· 
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NEGOCl,,_CION, 

P•r• much•• pereont1e1 y ••to incluye l• pro~••iOn de co~pra•, l• 

palabra tiene toct. el••• de connatacionee víctad••· Sin emb•roo, •n 

la realidad nada podria ••ter mAa alejado da l• v•rdad. Toda el 

proceaa de llegar a un acu•rdo acerca dlt cualquier t••• implica 

ne;octactdn. 

En •l trabajo dlt comprae, una negociacidn provecha•• •• aquella en 

la que el co~prador y al proveedor convienen <ll•Q•n a un acuerdo) 

aabr• el ~ando dltl pedtdo en cueetidn. Eeto aigni~tca tratar catN uno 

y toda• loa ••Pecto• d91 pedido, lo cual tncluy• 1 

1. - Cantidad. 

2.- p,..•cta. 

3. - f-·echa da entrega. 

4.- Eap•ct~tcacio,,.a. 

s.- Candlclona• de a•go. 

•·- T•r~tnoa legal••· 

7.- Conv•niaa de almacenamiento. 

En otro• caaa, puede hata.r otro• ••~•eta• del pedido que •• dll•••n 

n9gociar con al proveedor. 

O.ntro a. l• c•ntid•d, por eJ..,.plo, 

naceeid•dll• original•• de cantidad, 
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tol•r•bl••· 6• pueelm •atar en condtcton•• Cl9 obte"9r un m•Jor precio 

aumentando le c•ntidad original ~••t• •1 •igut•nt• niv•l de baja dlt 

precio del prov•edor. Cinclueo pueO. hallare• •n condiciorw• dm 

negociar la r•b•J• de••• nivel>. 

En lo• conveniaa de alm•c•n.tmiento •• prababl• qu• t•nga qu• 

plant•ar pr•gunt•• como ¿cu•l ••r•, ai lo hay, •1 cergo extre por 

proporcionar e•t• eervicio? ¿haata qu• punto mejorar• eu cumplimiento 

o. entr•g• de acu•rda con eat• ai•t•m•? ¿garantizar• Cy aabre ••to •• 

lo qu• gira toda la nagocieciOn> ••• •aJor cumplimiento de antr•ga?. 

El prim•r punto a t•n•r praaante •• que an toda •••idn da 

"9Qociactonaa •• ti•n• qua convencer al proveedor de la qu• •• de••• 
para le •mpra•• v •• tiene que hacer qua •l Juati~iqu• lo qua quiere 

pare l• auya. 

El aagundo punto •• plarwar cuidadoaamanta l• nagociaciOn, aaigner 

prioridad9a a cada uno de loa elamantoe elaborar. 

El tercer punto •• aatimar loe •l•mantoa importante• del prov .. dQr. 

El cuarto punto •• r•~1•r• a la compoatcidn del grupo negociador, 

tomando •n cuenta qua atampr• •• debe tener compatanci• abeoluta en 

cualquier a1pacialtdad que•• diacuta. 

El quinto punto •• l• cu•attOn legal, ••tiene qua carcior•r da qua 

loa negociador•• qua repr•••ntan al proveedor tienen autoridad para 

obligar a •u ltltPr•••· 



El ••wta punto •• r•~i•r• • l• dl..-•cción r·eal de l•• negccl•cianew, 

v ••t• •• un •~•• en 1• q~• una gran da•t• de ••nttdo co•~n d•r• la• 

~iemoa re•ultedo• que alguMae dw 1•• practic•• m•• •olap•d••• 

recCHH1ndadaa •lguMa• vecea. 

La ,..gact•ct6n •• un Jue;o de •dtvin•cion. No •• de••• que •l 

prov•adar seP• haet• qu• Qr•dO ••t• diapueato a a<Mtttir puntea, y •l 

no quiere qu• •• conoic• h••ta ddndlt ll•Q•r•. 

~p•rt.e de la ediv!nacidn, ain ambaroo, hay aoa tnatrutrtenta• de 

rw;ocl&CiOn, b•••da• an la r•&lt~d, con lo• que todo compr•dar ha da 

••tar f•~iliari1ada. Bon la cu..-va cM •prendt1aJe v el •n6ll•t• de 

coeto y precio. Su empl•o h6bil pu•de ••r pueato •n JU11go, con 

~rwcuancta, P•r• haca~ que loa prov .. dor•• Ju•tiTiquen wue •~taanetee 

•l "9QOC1ar. 

L.• curva cM aprandiz•J• no •• "'ªª qua una e111:pr•et6n ctentiflca d9 un 

vi•J«:> •dagto1 11 La pr•cttcc f"lace l• per~ecci4n". Cu•ntaa "''• v•c•• 

hace •lout•n una ce••• m•• di••tro ll•Q• • ••~ en •lle, ya ••• 

con•trui~ una barca, o poner h•~r•du.rae • ~n caballo. 

En l•• negact•cione• ca,..rct•l••• •• puao. uttlizar l& curva d9 

aprendil•J• para h•c•Y q~a el prcvwedor ju•tiftQue •u• costo• de mano 

dll obra en trabajas r•it•~•da• o cs. larga du..racton. •n lo• que el 

aprendiaaJe de l•• pYinterae etapae le b•nm~lciara en 1•• ~ltt~••· 
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Dep•ndtanda da lo• artlculo• qua•• compran, puect.n ••r •Plicabl•• 

ar•da• div•r•a• ese curvas dtt apr•ndtz•J• a l•• t•cnica• d9 

~•bYlcaci4n del praveador. En la indu.etria •eranau~ic•, par eJe•plo, 

• menudo •• utiliza v ac•Pt• par am~• parta• negaci•doraa un eox de 

l• curv• et. aprandtzaJ•. E•o aigni~ica, •impl•M9nte, q~• lo• coeto• 

de mano ae obra por unidad da•ciendlln un 20X c•d• v•z qu• •• duplica 

l• canttd&d producida. 

El analtat• d9 coata y pr•cia, •su ver. ••el ••tudto dlt toda• 109 

•l•mantoe de lo• coato de un prov•edor, p•~• dmt•r•in.r •i •u• 

prectaa eatan Juati~Sc•do• por compl•to por ••o• costaa. 

La empreaa puede telWr un grupo indep•ndtent.a d9 an6liaia de casto y 

pr•cio, para ayuda~ al p•r•onal de CQ~pr••· Incluaa •1 no la tt•na, 

•• puede practicar un •~li•i• dll coat.o y precio •ob~• una b••• de 

"haga la u.et.ad miaft\0 11
• Lo pr tmaro Que •• necewar'ia •• un canacl•i•nto 

de lo• •l•~•ntoe diY•r•o• que integran •l pr'acto cotizado dtl un 

prov .. do~• co•toa dt~•cto•, co•to• diY•Cto• de mano cm obra, coato dlt 

•l•bOracidn, caatc• a•,,.r•l•• y adlft1ntatrattvae, v util1d•d9•. 

El etgutente P••a •• dtvidtr c•CS. una de ••tea costo• •n cada uno dll 

eua •l•M•ntos dt•ttnto•, dll •u•rte qu• •• puedan preguntar datos •1 

prov .. der eabre cada una de lD• eubal•m•ntoe. 

A IMtdida qu.• ••adentro en •1 tr•b•Jo d9 a,,_liate de coetos con lo• 

prov .. cto~••• •• •Mpli•r' al conoc1Miento t•cntco. 
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Par• lo• 

•11' de le 

,.•altza,.10. 

.,t,.uza. 

comprador"••• un• SJ•,.•.,r••i• per.,•cta podf"i• ••ra "Vav• m•• 

cottzactdn". El •n•lt•l• de coata y precia•• 1• .,o,.ma d9 

y •n r••ltdad, ayudar• • negociar" par"ti•ndCJ de l• 

A conttnuacidn Pr"•••nt•mae el ejemplo de un anAli•i• de coeto O. un 

ffttemo art,culo o.,recido por tr•• proveedor•• di.,•r•nt••· El cual 

••,.vtr• para el•gtr al prove•dc,. que mA• convenga a loa tnt•,.•••• del 

la ••Pr•ea. 

Para la r•alta•ctdn d• ••t• anAli•t• •• conetd9raron 6 •l•m•ntoa qu• 

para na•otroe •an primordial•• en •l coeta a. un articule co•prado 

para una efftpr••• cOfMlrctal 1 

- Prov••dar 

- Pr"•cto de compra 

- O.ecuento 

- Tt•nipo d9 entr"ega 

- Condtctone• ae pago 

- Y calidad del artáculo. 

En •1 cuadro 01 .. pr•••nta lo que cada prov•edar º"r•c• por •1 

mtemo art,culo que •• r•qui•r•. 
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En •l cu•d,.o 02 pr•••nt•mo• le valuación de lo qu• no• cue•t• •1 qu• 

un prov••do,. na• •ntr•gu• • 10 v • S dá••• con•id9r•ndo •I coetc de 

l• rent• del almac•n o bodega, el importe d91 ••ouro dltl inventario, 

•1 imparte da intera••• na generedo• par la tnver•tdn y •I impart• da 

En el cuadra 03 •• pr•••nte •1 total da tnt•,.•••• na generado•, 

canetdmrandQ el •~•ctivo que O.Ja de ctrcular •n •1 mam•nto •n qu• •• 

de .. mbal•• •1 pago • prov••dor•• •n 30 y 3S díaa, ••g~n aea 1• 

alaccion. 

En •l cuedro 04 •• abtt•n. •l caato total d91 artículo par 

p,.ave•dOr. 

V en el cuadro 05 •• dtlte,.mina el m•rgen dtl utilidad par proveedor, 

tncluyandD •l tipa dll calidad y obeervactone• v•neral•• del •rtícula 

o p,.oveadar. 
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A conttnu•cidn •• prea•nta •l proc•di•i•nto deecrtptivo y di•D~•~• 

d9 ~lujo CS.1 proceeo da compraa. 
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4 DIBARROLLO DEL TRABAJO OE AUDITORIA 

4,¡ ~LllNIACION DI LA AUDITORIA ADl'INJBTRATJYA 

d•••..-,..al lo •• ..-.qui•r• dlt l• 

-fo,..mul•ciOn de un prag..-am•, que dlttermt,. el cur•o ••P•Cá-fico • 

••Qui,... La ~in•lidad del pr"OQr"•m• •• gui•r •1 audite..- en au tr"abaJo, 

log..-anda •l orO.namiento act.cuadO dtt la• activic:Ydea • realizar v 

evitando que •lguna d9 ella• •• omitan. 

-fJeNible, 

••paci-ficaM•nta P•,..• c•d• amp,..aaa, dm acuer"do • l•• necaatd•de• de la 

amp..-aea y al alc•nce et. la auditor"áa aaminiatrativa. 

En caes. auditoría actninietrattva a realizar axiatan condiciona• 

pa,..ticul•,..•• qua tnter"vtanttn en la raa111acidn cM un programa de 

auditor"i&, qua aon1 

J.- El obJattvo principal d• la auditoría adtftintatrativa. 

2.- Loa DbJativaa pa..-ttcularaa de cada •tapa d9 trabajo. 

3.- Laa limitactonea • qua aat• auj•ta la Au.dito~á• Adm1ni•trativ•. 
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Por lo tente para r•alizer un programa CS. euditoráa •• n•c••iten 

abarcer lo• aiguientea punteas 

a) Realizar un aetudio am la anttdAd •auditar, a ~in de emitir un 

diagnoatico pravio, •n be•• a loa obJattvo• ganar•l•• v compararlo• 

con lo• objetivo• particular•• para aaber que •• pr•t•nda •n 

conJunto. 

e> Alcenc• ••paci~ico d• la auditoria •dminietrattva. D•limttar el 

6raa a euditar y conocer con loe •l•manto• aepecí~tco• con loe Qu• 

cuenta para podmr realizar •1 trabajo. 

d> La auditarte adfftintatrative •• llevar• a cebo por m•• de unai 

peraona la cual implica la aaignacidn d9 tar••• pere llevarla a cabO, 

aai como con l•• paraonaa con qu• cuanta. 

eJ El tiempo ••timado para llevar le auditoria •• ~leNible • 

cualqui•r primicia qua emita al auditor raapaneabla, ya qua ••r• en 
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b••• • 1• ,...Qnttud dlll pYabltMta, ••Plitud d91 eatudta, v colabor•cion 

d91 peraanal interno. 

*J L•• t•cntca• • ~ttliaer para l• re•li1aci6n del ~n• •~ditor'•• 

varían al crtterto del ra•ponaabl• d9 la auottaráa, eegOn can loa 

Sola ha•t• canacer •l obJ•ttvo de la Audtto~i• Adlatntctrativ• .. 

lo tant.o •n la 

for•ulaciOn de una pro;r••• de AudttoYi& adtlcu•do •• tMportant• qu• 

el auditor •• cant .. te • las •iQuient•• pregu"t••• 

- ¿cual •• •1 propd•ito dol le Audltorie? 

- .!.Por "'1•? 

- ¿au• •• lo que •• pretendll hacer? 

- .!.COllO •• r•allzarA? 

- .!.Qu• p•r•onal •• nace•lta•A? 

- tEn qu• tttNttpo •• Jagr•r67 

4,z S.JICUCION OC 1.111 lllUDITOIUlll AllfllNUtTlllllTIYlll. 
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Un• v•z qu• •• h• ~armul•da el provr•M• dm trataJo, la atgut•nt• 

etepa •• la da obt•"9r tn<f'ormactdn ac•rc• de la or;antzactdn o 

departamento ••P•Ci~tco dandei •• llevar4 a cabo l• Audttaráa. 

4,2,1 RECOPILACION Y REGISTRO DE INFOR"ACION. 

La r•coptlactdn da l• tnformacidn •• obtandr6 por loe n.djoa 

admcuaefg•, racabando lo• dato• nmcaaarto• y •obr••alt•ntaa para 

tnt•;rar la tnfarMactdn que ~und•m.ntara •l informa ~inal. 

En ••t• •t•P• •• an dond9 da cc.i111tenzo la auditoria, ya qua •• tnh:ta 

con la •Jecuctdn del progra~a. 

A> Se tntcta con la ant~avtata con el raapon•abl• del 6raa aapaci~tca 

con al obJata da indicarla al obJattvo y •lcanca del aatudto. 

B> 8• aplican laa t•cntc•• d9 Auditará• Ac:Mttntat,.atjva para alla;•r

da la documantactOn a tn~or•actdn rwc•••ria. 

Jn.pacctOn v Obaarvactdn. 
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Cuando •• n.cea•rio obt•,,.r in~or~acidn acerca d9 l•• tn.tal•cio,..a, 

ubtc•cidn O. 1• planta. o~tctnae, d9 que marwra ••t•n •CaMOdadD el 

neceeario que el auditor tnepeccion. peraan.leente 

Ravtetdn d9 docu .. ntoe. 

Ba obtendr6 in~ormacídn dlt dOcWMlntoa, ~ormaa, manual••• circular••• 

etc. apltcablea al caao a auditar. Sa dllber•n pedir copta• v ~ermar 

Juega• co•pl•to• de lo• documento• qu• •• rwcewttan para tomar dato• 

relattvoa al ardan q~• atguen lo• dtT•r•ntea tr•mtta• y 

pracadi•tantoa. 

Encuaataa. 

Eata tecntca ea aplicada en ~orma cOfnbinada, parmtl~endo captar l• 

tn~ormactdn requerida de la• dt~arentaa •reaa a tnve•ttga~, mediante 

loa tnatru .. ntaa previamente díaa~doa, loa cual•• •• claat~tcan anr 

1.- Cuaattonartaa. 

Eata t•cnic• •• utilizada para obtener tn~or~acton lft9dianta una 

••ria da pregunta• aacrttaa, pravtalft9nt• ~or.uladaa obt•niando 1•• 

eigutant•• vantaJ••• 

- 8a obtiene la tn~armactdn de•••dll para cada caao •n pa~ttcular 

- El cuaattonarto previamente alabOrado parmttat 
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lnclutr en 61 todea •qu•ll•• pragunt•• de tnt•r••· 

Elimina la paatbiltdad de omitir pr·agunta• important••· 

L• permit• r•fl•xionar aobre 1• 4orma de encauzar la• pregunt••· 

• Eat•• et.ben ••t•r ord9n•d•• lógtcem•nta y expuaata• con claridad v 

pract•iOn. 

• P•rmtta al auditor •l ahorro c:M ti•~po, ya qu• aimult6neam11nt• 

puaden aer conteat•do• ~•rioa de •lle•· 

Loa cueationartoa, por la el••• dll r••Pu••t•• que •• daaa• obtener, 

•• cla•iftcan •n• 
- Cu.•attonartoa con repuaata abierta 

- CU••ttonartoa con r•apuaata carreo. 

- Cu•attonertaa con r••puaata ••l•ctiva 

Lea pregunta• qua •• preparen deberan tener la tnt•ncton d• 

cana•gutr la• reapu••t•• qu• r•qui•ra •1 auditor, loa cu•attonario• 

M6• ~•u•l•• •n ta audttoráa adffttntatrattva, entre otroa, aan loa 

atgut•nt••• 

- Cu••tionarto o•naral da audttoráa 

- Cu••ttanarto 4unctonal 

- Cueattonarto dlt an•tt•i• de 1•• condicione• c:M trabajo 

- Cu•attanArta dlt •n6li•i• dlt proc•dimi•nto• 

- Cu•attonarto dlt an•lt•i• de ~ormaa 



La inform•ct4n qu• •• obt•n;a de 1• utilia•ci6n dlt ••t• t•cntca y de 

otra• •• nece•artc qua ••• vert~ic•d•, ~ttlizanda otras t•cnic••• 

para a•l ... g~rar 1• varacldad dll Ja obtenido. 

2.- Entrevtet••· 

E•t• t•cnic• obtt•ne in~or~•cidn por medio et. canv•reaciane• can 

aqu•ll•• pereon•• Qu• ••t'n r•l•clonada• con •1 c••o o 'r•• • 
invaetivar. Btrv• p•r• con~lrM•r y acl•r•r l• in~or~•e10n oDt•nida 

por otra• m•dtae 

Al •Pllcar ••t• t•cnic•• al •udttor deb9 to•ar •1 P•P•l de ~n 

conciliador da ínter••••• por ••t• ra1on ta~ara •n cuanta loa 

•igutent•• punto•1 

- 0.•cribtr l• tMportanci• d9 la tn~or~ación qua praporctona el 

•ntrevta~ado. 

- Su pr•eanta~i6n d9b• in•plrar con~tan&a. 

- Su •ctuactdn et.bit ••r aenctlla v atn oatentacto,..s. No debe 

criticar c~ando •ncuantre fall•• a de~tct•nct••· 

- SU converaact6n tntancloneda, encaMlnadai a lograr la in~or•acidn 

d9 .. •csa~ debtt ••~ pr•cl••• •vitando int•rpretac1on.a aquivocaa. 

- El de••~~ollo de eu conv•~••cton ••t•~• a l• altur• con l• 

iMportancla v cul~UYA de la per•on& con qul•n ~rata. 
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·- Procur•r• •ati•~•c•r du.dA• haci•nda aclaracione• r••P•ctiv••· 

- Darl• oportunidad CMI qu• ha9a •uear•ncta•. 

Laa conv•r•acto"9e ~bar•n dm•arrollar•• •n "'9dio dm un ••btent• 

cordial v ••ncillo, que P•r•tta pr•ci•ar can •-plttud al obJattva 

de•••da· 

La •ntrevi•t• ee pu•dtl aplicar •n do• ~orm••• en ~orma particular v 

•n ~ar•• u•naral o atmultarwa. 

La apltcactOn •imult•"41• ti•n• la v•nt•Ja de 1• acona~i• y de la 

rapidez, pero tiene como da•ventaJa, la ~alta da idant.i~tcacidn con 

•1 p•r•o,,.l antravtatada. 

La apltcactdn tndividu.al tiene la ventaja d9l acarcami•nto, y ••vor 

relactdn con •l peraorM.l, y tiene como dm•v•ntaja, al alto caato y 

tiempo que •t••Pr• •aran mavor•• qu• •n la antravtata •i~uttanaa. 

Ta•bt•n •• deban da caneid•r•r la• •tgutent•• reglaa1 

Toda coMent•~io de gran tmportancta, O.ber6 ••r elaborado par 

eacrtto, va qu• al integrar al infor,.. no ~alta ntng~n ••Pacto que •• 

dmba conaider"ar. 

- Se dab9r"an compr"abar" 1•• ,.•apueetae obtenidaa con cualqutar dato o 

aapacto pr•ctao, que r"e•paloe lo obtenida. 
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- Ana~•r I•• •ug•r•n~i•• y/o aptnta,.,.• •n r••pu••t• • l• de~ici•nci• 

•dlnintetr•ttva. 

Cl Lo• d•to• obt•ntdo• •• r•o&•trar•n ord9n•da~•nt• P•r• h•c•r m•• 

obJ•ttva 1• in#orm•ctdn y #actlttar •u •n6ltete, eeto •• realtz•r6 

utiltz•ndo ~r•~tc••, dta;r•••• v carta d• •cttvicNd9a. 

P•r• poder obten.r loa dato• n•c•••rioa, tndt•P•ne•blea •n el 

an611•t• de Ja emprw•• •uditada, •• tmport•nt• que ••• revtaadO •1 

proc••o •dmintatr•ttvo en aua cu•tro #••••• pJa,..actdn, organtzacton, 

direccidn v control. 

4.2.2. ANAL.IBIS DE LA INFORMACION. 

El •udttor d9b9 taner pr•••nt• qua can el raaultada d91 an611•1• •• 

va • dlttar•t,,.,. lo atgutent•1 

- EliMi,,.,. perdid•• y c:l9*tctenctaa. 

- MaJorar la• at•t•m••• procedtmtantoe, y ••toda• de oparacidn. 

- MeJorar loa ,..dio• oe control. 

- D•••rrol Jar ... Jor· •l pa,.•onal ~ 

- Utilizar maJor loe ,.ecureoa. 
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Pera ••t•bl•c•r la ant•rior, nunca •• olvidar~ de tomar cama ba•• 

loe r•cur•o• que diepane l• empr••aa 

- Humano•. R•du.ctr l• pl•nttlle d9 trabaJ•dor•• o •mPl•edo• o mmJarar 

1• ~arma •n qu• r••ltzan •u trebaJo. 

- Mat•rt•l••· R•~cir l• cantidad de r•cureae m•t•rt•l•• uttliz•dO•. 

- Ti•mpo. Elimtn•r perdid•• de ti•~PD o bu.acar ahorro•• 

T•cnalogá•• Utilizar nuevaa ~orMa• d9 operar dtl acuerdo a loa 

avene•• tacnalOgtco•• 

El anAliata •• debera realizar pro~undament•, •M•mtnando cac:JA un.a de 

laa p•rtea qua integran una ~unctOn, acttvt~d, proc•dimt•nto, 

m•todo, etc. 

Para iniciar •l analt•ift el auditar debe t•n.r preaant• lo 

at9utante1 

Un departa•anto, una Tunctdn, una •cttvtdad, un atat..,.a. un 

procedimiento, un .. todo o un trabajo ewtet•ntea en l• e•pr••• no 

pru•ban ••r "9cae•rtoa y ~til••· 

- La ~orm• como apara un dapartam•nto, una ~unctdn, una •cttvtdad, 

un •t•t•Ma, un prac•dimtento, un ,...toda o un trabajo no prua~n que 

••a ••• la MeJor ~arma de h•c•rlo. 
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El •udttor debe tener una ••nt• •biert• v libr• d9 pr•Juiciae, un. 

actitud tnt•rroa•tiva, dll ••ta MAner•, •• pod~•n deacubrtr .. Jar••· 

E•t•• mejor•• •• pu•dlln lograr por medio de •li~tnar, coMbtnar, 

c•mbiar y •implific•r •lguno o alguno• dlt la• el.,..nto• qu• farm•n •l 

ca•o •n•l i zeda. 

4,3 INFDlllPIE V llf:CD!1ENIUllCIDNE8 DE LA AUDITORIA ADlllNIBTRATIVA. 

El informe O.be ••r un docWftento clara, obJettva, can apartun• 

encontrad•• 

aug•r•nctae neceaert•• da 1• ettuacidn adMiniatrattva ql.l8 •• tan;• • 

una fecha determinada. 

A conttnuactdn •• 1n9ncionan lo• •leMentoe qu• eatructuran un 

tm:or,_1 

- Conetderactanea ge,,.r•l••· 

Se deber• tn~armar en far•• clara, P•ra conctaa, cu•l fue el 

prapdatta de la auditoP"ía. 

- Ob8ervactonea r•l•vant••· 
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B• in4orme todo equ•llo• h9cho• relevent•• ,,.getivo•, pere l• 

••Pr•••• que requieren 1,,..dtate correcctdn. 

E• i•portant• •e~•l•r qu• •n •1 in4orme, d9•pu•• ca. mencton•d• l• 

eno .. lia o trregulartcMd •• c:t.be •J••plt4tcer con '•lg~n hecho 

ocurrido, pere qu• 1• r•c0111•nCS.ctdn e •u;•~•nci• ••• mA• 

co .. prenetble. 

- Obaerv•ciont1• d9tellect.a. 

Se in<for•• con mAa detalle, •obre equ•llo• hechoa que •~•cten 

directamente • C•d• aacctdn, departamento, etc. 

- Racomancte.ctonaw. 

Se •nater•n tod•• l•• racontendactonea po•itivaa qua be,,.4tctan • l• 

eMpr•••· 
- CCMRenter toa. 

Ea importante qua •• incluyen comanter1o• peraon•l••• oba•rvactof"MI• 

particular•• v pu"to• da vi•t•. 

- Ane•aa. 

Tacto dacwnttnto qua airv• co•o avidancta par• argumentar to 

mant~ .. tedo an •1 cuerpo del in~orflte, o con•tr••r elgune •••v•r•ctdn. 

Toda• loa aneMoa deben praaant•r•• con algun. ••Plicactdn v 

re4erancta an al taMto. 
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L• pr•••nt•cidn 0.1 M•t•r1•1 deber ••r •tr•ct1va. No •• dmbttr• 

de•cutd•r una v•rt~ic•ctdn total del contenido del tn~or"'9, •• dltb9 

coflent•r con •lguten de 1• ••Pr••• v con el •quipo dll ~rab•Jo. 

Ea tmportant• que •• entienda que uno dll loa abJ•tivo• dltl infDrtn9 

•• convencer • qui•n v• dirigido, v• que de ••to depander• la 

aplicac1dn de l•• raca .. ndactonea •n la •lin1n1atracton de la ampraaa. 
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IS CAllO PRACTICO. 

PREIENTACION. 

Vinae de C•lid•d e.A. de c.v. •• una empra•• nacional qua naetd el 

~~~~~~~~~~~~-• que •• d9dtca a la compra v•nta de vino• 

y ltcoraa nacional••• tmportadca, y de acuerdo a au ad•tntatracidn 

•• can•idera una ampr••• ~•~tltar d9 flltldtana cap•ctdad. Ea una de l•• 

~•• tmportantaa dentro a. au ramo, aupar•ndo aua vantaa anuala• loa 

Ne 0,000,000.00 1 contando an 1• actualidad can 4 Sucuraal•• v una 

Gerencia Adlntniatrattva de ractanta craacidn. 

De•de loa intctaa de la •~Pr•••• la admtntatractdn ha aido realizada 

por al propio duaí\a, qua a la ~•cha ocupa el puaato de Director 

Gmneral, participa an ;ran parta d9 la• ct.ctatcnea d9 to~ la ampraaa 

incluao an la ~unctdn d9 compraa, dQnde ~undamanta qua •• ,,.caaaria 

au parttctpacion, va qua •• evita al ri••QO cM un c:te•vin de r•curea• 

en 1• •dqui•icidn de lo• producto• qu• 11mit•r•n •1 •lcanc• de 

abJetivoa Q•f'111r•l•• y particul•r•• d9 la •mpr•••· 

La <función de compr•• •• vital en toda Or'QAniz•cidn catnerci•l, v• 

qu• todo •1 rwgocto con•i•t• en ca~prar bterwa, •l~•cenarlaa y 

venderloaJ p•r• r••li1•r una bu•n• co~pra •• d9b9n d9 conatderar lo• 

aigui•nta• f'•ctcr••• calidad, pr•cto v tiampo de antrag• de 1• 
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merc•ncá•, lo qu• p•rmittr• que •• obt•nv•n m•rv•ne• de utilidad 

aatte.f•ctar-to•. 

PllOILEMT ?CA. 

Una ve2 re•li2•d• 1• entrevtata can •1 Otrectar Gener•l v •Pltcada 

l• ab•erv•ctdn dtr•Ct• ra.ntra de la empreaa, •• ancantrd •n 1• 

.,uncton da compr•• 1• atgut•nte problem•ttc•· 

Conatat• en qua no h•n atdo •provechado• Jaa conoctmi•nto• v l• 

••P•rtenct• qua tiene •l P•raon•l d9 1•• Sucura•laa v •l d9 l• 

Gar•nci• Adlfttniatrattv• que r••lizan t•l •cttvtdad, tncluatv•, el 

Director Gtnwral tntarvtane en 1•• apar•ctonaa .,unde"'9nt•l•• a. 1• 

?uncádn de campr••• provo~•nda qua •• piard• P•rctalment• •l control 

de ••t• .,unctdn. 

Par t•l •Dtivo •• noa contr•to par• replanta•r la ?uncidn da- co•praa 

y hacerla ~•• a.,acttva. 
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PRO&RAl'IA DE TRAIAJO. 

Una vez de~inldo el problema •• llevar~ a cabo una revi•tdn • la 

~unción de compra•. 

El obJetivo ae ••ta revi•tdn •• deecubrir 

irregulartd•d9• r•~•r•ntea • la eatructura, cbJetivo•, política•, 

reglamentoa, •i•t•maa, procedimiento• y control•• oper•tivoa, ••i 
como en 1• utiltzacidn y aprovachamianto da lo• recuraoa humana• y 

matarialaa qua impidan al cumplimiento del obJativo principal d9 la• 

compra• qua raaliz• ••ta ampraea, llagandO a augarir 1•• aoluctorw• 

par"t i "9Mtaa • 

La reviatdn abarcar• •claman~• l•• 4raa• qua intervengan directa o 

indirectamente •n la ~unctdn de coMprae. 

S• conaidara qua para llevar a cabo 1• ravietdn de la •uncidn de 

compraa, •• dmbll contar con doa pat"aonaa qua tangan principalmanta 

conact•i•ntoa de edmini•tr•ciOn, cont•btlided, ~inanz•• y compr••· 

El tiltfftpo qu• •• ••tiM• que •• utiltz•r• •n l• r•vi•idn •• de 10 

dí•• h6btl••· 

L•• t•cnic•• qu• •• utilizar•n ••r•n le• eigui•nt••• 

- Ob••rv•ciOn • in•p•ccidn. 

- R•viaton O. docuMentoa. 

- Entr•v1•t•• ~orm•l•• • in#ormal••· 

- Cu••ttanartoa de Auditorí•. 
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- P•P•I•• ele tr•INJo. 

- An•lt•t• d9 pueetoa. 

- An61i•i• op•r•ctorwil. 

- A,,.11•1• ~unclonal. 

- An611•1• dll l• productlvld•d elel tr•b•Jo. 

- An61i•1• de 1•• candicion•• de trabeJo. 

- Dtagr•••• d8 fluJa. 

- Gr•~lc•• ele G•ntt. 

Cualqui•r c:k.l.da 

r•epon•abl•• del 

o •claracidn qu• no pu•a• ••r 

•r•• •n cu•atton v qu• •• 

r••u•lta por loa 

r•qutera trwnmdi•t• 

•t•nctdn •• deber6 acudir con el G•r•nt• Admintetrattva, v tanto la 

dtacuatdn del tn~Drllt9 pr•via como la pr•••ntacidn del infor•• final 

•• realizar• con el Director 6-neral. 

A ~anttnuacton •• pr•aant• el progre~• de tra~Jo • ••gutr en ••t• 
ravteidn. 
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CLJE8TIONARIO GENERAL. DE AUDITORlill illlll'llNl8TRlllTl\llll, lll'L.IClllDO AL 

l'ER90NllL QUE lNTER\lllNE EN Lill FUNCION OE Ctllff'RA8. 

NOftBRE1 

lllPELLIOO PATERNO 

GERENCIAi 

DEPAllT-NT01 

OFICINA• 

8ECCION1 

PUE8T01 

TIE"PO EN EL PUESTOt 

APELLIDO MATERNO 

1.-NOl!BRE DE SU JEFE INl'IEDIATOt 

2.-PUEBTO DE BU JEFE INMEDIATOt 

3,-¿Q\JE IN8TAUCCIDNES RECIBE DE: SU JEFE? 

~.-LDE QUIEN flAB RECIBE ORDENES? 

~.-¿CUAL E8 8U GRADO "AXll'IO DE ESTUDIOS? 

NOf1BllE<B> 

EDAD 



6.-EL PRINCIPAL OBJETIVO DE SU TRABAJO ESI 

7.-¿CUALES SON LAS REBPONSABILIOAOES MAS IMPORTANTES DE SU TRABAJO? 

PLANEACION 

s.-¿MENCIONE CUALES BON LOS OBJETIVOS GENERALES DE SU DEPARTAMENTO U 

OFICINA? 

9.-¿SE ENCUENTRAN CLARAMENTE DEFINIDAS, Y POR ESCRITO, LAS PQLITICAS? 

SI NO ¿POR QUE? 

10.-¿CUALES 6DN, PARA LLEVAR A CABO LAS CortPRAS? 

11.-¿EXISTEN PLANES Y PROGR~B GENERALES V PARTICULARES PARA EL 

DESARRD~LD DE LA ACTIVIDAD DE COMPRAS? 

DRGANIZACIDN 

12.-¿SE CUENTA CON UN MANUAL DE DRGANIZACIDN QUE CONTENGA LA 

DESCRIPCION DE LA FUNCION DE COMPRAS? SI NO ¿POR QUE? 

JJ.-tCDNSIOERA QUE EXISTEN FUNCIONES QUE ORIGINEN UNA OUPLICIOAO DE 

LABORES AL LLEVAR A CABO LA FUNCIDN DE COMPRAS? 

14.-¿CREE USTED QUE SOBRAN O FALTAN PUESTOS PARA CUBRIR SUS 

NECESIDADES? SI NO ¿CUALES? 

120 



DIRECCION 

1~.-¿CDNBIDERA USTED QUE LOS NIVELES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD 

EBTAN DEFINIDOS ADECUADAl'!ENTE? 

16,-¿CUENTA USTED CON LA AUTORIDAD 

DESARROLLO DE SUB ACTIYIDADEI? 81 

DEBIDAllENTE 

NO 

DELE,GADA PARA EL 

¿POR CilUE? 

17,-LCONBIDERA ADECUADA LA INFOR"ACIDN, TANTO INTERNA CO"O EKTERNA, 

CilUE SE RECIBEN EN &U DEPARTA"ENTO U OFICINA? SI 

¿POR QUE? 

NO 

18,-¿QU[ l'IEOIOB DE C~NICACION UTILIZA PARA HACER LLEGAR ORDENES O 

INSTRUCCIONES A BU PERSONAL? 

CONTROL 

1•,-LEKISTE UN CONTROL DE TRA"ITES, OFICIO&, ORDENES, ETC.? SI 

NO (.CUAL? 

DESCRIBA USTED DETALLAD-NTE BU& LABORES, ANOTANDO CON CilUE 

FRECUENCIA LA& REALIZA Y EL TIE"PO QUE OCUPA EN CADA UNA DE ELLA&. 
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CUE8TIONARIO PARA EL ANAl..1818 FUNCIONAL.. 

1.-PUESTOt 

2.-DEPARTAllENTOt 

3.-PUESTO AL GUE REPORTAt 

4.-NUMERO DE PERSONAS EN EL PUESTOt 

~.-PUESTOS QUE LE REPORTAN DIRECTAMENTEt 

6.-0ESCR!PCION GENERICA DEL PUESTO EN LA FUNC!ON DE COMPRASt 

'~ 



1,-NDf!BAE DEL PAOCEOI"IENT01 

2.-UNIDAO AD"INIBTAATIVA GUE LO GENEAA1 

3,-FINALIDAD1 

4.-PEABDNllB GUE INTEAVIENEN1 

2 

3 

.4 

s 

b 

7 

8 

9 

NOl18RE PUESTO 

S.-lEB CLARO Y CO"PRENSIBLE EL PAOCEDl"IENTO QUE BE ESTA UTILIZANDO 

ACTUALllENTE?. 

6.-ALGUNA OIBEAVACION, OPINIDN Y/O SUGERENCIA QUE PUEDA APORTAR. 

124 



CUEITIDNARIO PAllA EL ANALISIS DPEllllClllNAL.. 

1.- NOllBRE DE LA FORPIA V NIM'IERD DE AEGISTR01 

2,-DOCUIENTOS QUE LE DAN ORIGEN1 

3,-FLJENTES DEL.A INFORl'tACION <DATOS QUE LE DAN ORIGEN>1 

4. -NDl'IBAE DEL PROCEDll1IENTD1 

S.-¿QUIEN LO GENERA? DEPT0,1 

PUESTD1 

•• -NUl1ERO DE TANTOS V BU DIBTRIBUCION1 

7.-FRECUENCIA CON QUE SE UTILIZA• 

8.-¿CUENTA CON INSTRUCTIVO PARA SU LLENADO? 
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,.••ultado dll la Audttor-áa 

Ac:Mltni•tYativa pYactic•d•. 1• •mpY••• Vino• de Calidad e.A. de c.v., 
••pect*icement• •n le ~uncidn de ca~pr-a•· 

E•t• r"•vie16n ••• r"•alizado can •1 prop6•1to de det•rmtn.r la• 

c••bio• nec•eariae, para abt•ner mayor •fici•ncta de acu•rdo • la• 

neceeidade• actu•l••· 

D• acuer"da al •etudio r•altzadO ba•ado •" •1 progYama de tr•bajo 

anteriOr"M•nt• autorlzado, •• •ncontr6 qua la e111Pr••• pr•••nta una 

de~ici•nct• o•neral, tanta •n l• ••tructura como •n 1• aryani1acidn, 

r•~leJade •n lo• •igutent•• puntoea 

-Tal *unctdn ha etdc llevect. a cabo de una ~.,,.,.. •MpiYtca ct.ncla 

lugar a dll•vtacion11• ~inanciera• v adminí•trativ••· 
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-No ••l•t• u.n dep•r·t•Ment.o d9 co•pr•• •n el cual •• control• tal 

•etivjci..d, por Jo tant.o, el Dtrectar Gener•l partjcipe directA-.nt•• 

provacandO que la car;• de tr&tM.Jo no le p•r~lta Oll••Y~ollar ~olM• 

l•• act.ivtd•cle• que l• cor~•apondltn. 

•La ••vorlc d91 peYeonal q~• tnt.•rviene •n ••t• 4uncion no ~t•ne 

cortacimt•f\t.a del ... ~1 da abJet.ivoe, v o1'geniaaci4n, aunque ••toa •• 

•~cuentr•n por eacrito, ••i COfftO •1 manual et. pol,tieea y 

procwaimlentae qua no •~'•tan, pravacanda q~• el bbJetivo ¡ane~•l v 

perticu)•r da c•d• •r•• no •• cu•ple aati•~•ctori•M•nte. 

De acuerdo • lo plent••do antartorment• •• r•c~Mi•nda lo •louient•t 

- Craacidn d9 una G•ranci• del Co•prae con lo• a1gutante• P~••totu 

Ger•nte dll Campr••• Jefa de COfftprae Naciorwilea, Je~• de Co~prae de 

!Mpartactón, An•ll•t• o. Compra• Nacio~laa, Analiat• dlt Compre• de 

daacrtpcton de pu••~o (ANEXO 2>. 

- "•nu•I da OoJetlvo• <ANEXO 3>. 

- ll•nu•I da Polittc:•• <ANEXO ., • 

- ltanu•I da Prac:edlMl•nta• CANEXO SI. 

E• i~par~•nte qu• la• ••nu•l•• •••n tr'Wftedi•temente concctcJo• par •l 

pe,.eonel qua r••li1a l• .función de COlftpr••• v• que QI •llo dependa •1 
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e amo 

pariOdic•~•nte loa martuelae cs. palític•• 

obtaneneY la actu•liz•ctdn rwc .. •ri• que 

empre•• deintro dlt la c0tnpatancte. 

y procadimt•ntos, par• ••{ 

1l•v•~' & m•nterwr • la 

Can ••to •• p~etend9 reorganizar l• ••tr~ctur•• concentrar l•• 

act.ivto.dea en un• eol• •r••• dtafltnutr l• carga d9 tr•b•JO d9l 

Director Gltn9ral, v • •u vea, M~Nimtiar lo• r•cur•o• h~~•noa v 

M&tarialaa con qua cuent• la •-pr•••· 

Dentro del control de inv•ntartoa •• nec•••~ta planea~ la creactdn a 

~utu.ro de un almec•n central, ya Que •n la actualided •olo •• cu•n~a 

con bodao•• an cada •ucura•lt ••to par•tt1r6 tanrer l•• •i;utant.•• 

v•nt.•J••• 
-Ap~avachami•nto oportuno de deacuantoe v ~•b•J•• •ob~• campr•• en 

valu .... n, todo el •""· 

-Mavor control aabr• entrada• v aaltd•• et.: •rt.iculoa, Y• ou• an •l 

al••c•n central •• r•cibtran todo• la• •rt!culos requa~idoe por I• 

•~P~•••• y • eu vez, •• •urttrA • I• bodeg• d9 cada aucur••l, por 

_.dio dlt traapaeoa. 
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-El límite d8 ••MtflltO• y mánirao• pera •l control de tnv•ntario• ••r• 
m•• hamag•,...o, v• qu• ••t• límlt• ••r• utilizado edlo en •l •l••c•n 

c•ntral. 

-"•vor control d9 laa ••t•t•nctaa de artículo• en c•d.I Sucureal. 

Agradllcienda 1• atenc•on y 1•• *•cilidacM• pr••t•dae, ••i cCNIO l• 

colabOr•cidn del P•raonal que ayudo a que l• reviaidn *uera poaibl•, 

quedalftC• a eu• ardene• par• cualquie~ ducN o aclaracidn, envt•naol• 

un cordial ••ludo. 

A T E N T A M E N T E 

GISE~A GUf:VARA BALAS ENRIQUE CORTES GDNZAl..El 
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DEBCRIPClON DE PUEITO 

TITULOa G•r•nt• d9 cOMpre• 

REPORTA A1 Dl•ecta• gef'lll•al 

BUIORDlNADOS1 

3 Secr•taria• 

J•f• d9 compr•• ,,.cton•l•• 

Jef• dll compr•• de tMpartactdn 

An.1tata de COfftPr•• nactonal•• 

Analtata de compraa intarnactonal•• 

FUNCIONES DEL PUESTO 

GENERALES1 

IWIEXO 2 

Adlliniatrar loa racurao• qua •• la proporcionan para llevar a caba 

l•• co•praa que bene~icten a la E•Pr•••· 

ESPEClFICA81 

- Autoriza li•t• d9 pracioa y/o contratoa. 

- Llevar a cabo rwgactactorwa con loa praveadaraa. 

- Autorizar coMpraa tanto .,.ctonalaa como tntarnacional••· 

- Oiatribuya racuraaa dtapantbl•• para pago a prov .. doraa. 
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- Autorize ch•Qu•• p•r• ?•uo • proveedor••· 

Ravteer periddic•mt1nte lo• limit•• •••i•oa y/o •ini•o• dml 

inventarlo da aaguric:Nd da caes. aucuraal, tOflll•ndo •n cu•nta le 

"9Caaidad dlt vant••· 

Elabaracidn del in~ornte ~•nauel y/o cuando •• requiera d91 

da••rrollo d9 l•• campr••· 

Ravl••r lo• infor~•• emitido• po~ loa J•faa d9 cOfnpraa eobra •1 

maarrol la de l•• miamea. 

Rapreaantar 

intarnecional••· 

• la nacion•l•a • 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

TITU~01 J•*• de co•pr•• nacional•• 

REPORTA A1 Gmr•nte CS. coMprae 

SU80RDINADDS1 

s.c .... •t•ria 

Anali•t• dm ca•praa nacional•• 

FUNCIONES DEL PUESTO 

GENERALES1 

L•vant•~i•nta de padido de articula• 

EBPECIFICAB1 

- Recib9 aoltcttud de compra•. 

- R•viaa lieta de prectow autorizado•· 

- Participa •n la rwgociactdn con prov•edar••· 

- Solicita cottzactonea 

- D•t•r'•in• a loa po•ibl•• praveadar••· 

MCICO 2 

- Ractbe relactdn de ~actura• por pagar qu• le entr•g• el analteta d9 

contpr••· 

133 



- Rectt. r•lactdn de *•cturae • pegar autarizadaa par el o•r•nte d9 

co~prea. 

- Jnve•tig• f'1'.l•vaa •~t,culoa v prov .. dar••· 



DESCRIPCION DE PUESTO 

TITULO• An•liata dlt compra• nacional••· 

REPORTA Al Je~e da COftlprae n.ctan.1••• 

SUBORDINAD081 Ninguno. 

FUNCIONES DEL PUESTO 

GENERALES1 

A•viaiOn d9 ~•cturaa. 

PARTICULARES• 

- Racibe *•cturaa por parte d91 cobrador dml prav .. c1ar. 

- Entrega ccntra-r•cibo al cobrador d91 proveadOr. 

..-xa z 

Realiza raviaidn de ~actur• O.tarminandD el 1mparte r•al da cada 

- Realiza ~•lacidn cM ~actura• por pagar. 

At'Wxa *•cturaa, nataa d9 raMiaidn, contra-racibo a las ctwquae v 

polizaa-ch•que por pagar. 

- Paga a la• cobrador••· 

Envia al auxiliar contabl• la c:tocumantacidn neicaaaria para 1• 

cancelactdn dlt paaivo. 
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DE8Clllll"ClllN OS l'UE8TD 

TITULO• J~• 119 cClllpr•• di! i•partacton 

lllEPDATA Al 6-r•nt• a. c-r•• 

SU-DINAllD81 

.. c,.•t•,.á• 
Anall•t• 119 cC110pra• 119 t•partactdn 

FUNCIDNH DEL PUE8TD 

GDCIMLll• 

L•vant .. tento d9 pedida de art•cula• 

PMTICULAllE81 

- Recibe •alicttud ca. cOMpr••• 

- lllevt•• lt•t• 1111 Pr•ciD9 autartzacla9. 

- ~arttctpa en la ,.goctactdn can prav .. dar••• 

- ltollclt• caUHciana•. 

- O.t•r•lna al pD8tbl• prav .. 11ar. 

- ftevtea ~,.•tnae clml contrato. 

MllXO Z 



- R•cib9 r•l•cidn d9 ~•cturae • P•Q•r autart1adae por •1 Gm~•nt• de 

CDlllP~H. 

- lnv••~ia• nu.•vae articula• v prov .. dar••· 
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OESCRIPCION DE PUESTO 

TJTULOt Analt•t• da compr•a dtl tmportaciOn 

REPORTA A 1 Jefe 09 COlftPP"•• de 'mportact On 

8U80ROINAOD81 Ninguno 

FUHCIDNEB DEL PUESTO 

GENERALES a 

R•vteidn de ~•cturaa. 

PARTICULARESI 

- R•cU:Mt f:'actu.ra• P•r• r•vteton. 

- Entrega contra-reciba al cobrador ct.J prov•edor. 

ANEXDZ 

- Raalt1a P"eYi•iOn d9 factura determl,..ndo eJ importe real dll cada 

UMllo 

- Reali1a relacidn de ~•cturea por pagar. 

Anexa factura•, nota• de remieton, contra-recibo • la• Ch•qu•• v 

poliaaa-chaque por pagar. 

- Paga a lo• cobrador••· 

- Envía al auxiltar contable la documentactdn ncl'ceaarta para la 

cancelactdn de paatvo. 
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TlTUL01 llec,et•,I• 

ND. DE PLAZA81 3 

DEBCRIPCION DE PUEBTCB 

REPORTA Al J•~• inm•dt•to •uperiar. 

BUBDRDINA009t Ninguno 

FUNClCNEB DEL PUESTO 

GENERALES• 

ANHO Z 

Realizer loe trab•Jo• qu• •• le indiquen, ••i coma, ~•ntener 

informado al Jef'e eobl"'e eu agendA d9 tratNJo. 

EBPECIFICABt 

- "•c•nogra~aar c•rtae, oficiae, nota• y otroa, tanto •n in;l•• como 

en ••P•"°l. 
- A~chivar Clocu~ent•ctdn. 

- T~•r dtctactoa. 

- TOftlAP" ,.ecadee. 

- Cant••tar llamada• tele~Onic••· 

- Indicar r•unionee, junte• y compro~i•a• pendi•nt••· 
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11111110 :s 

DllJETI YO GEllEltAL. 

CC111pr•r •rtlcula. da l• .. Jor c•lt,..d •I .. Jor pr•cto y qu• l• 

•ntr•I• dio lo• .,....,. ... lo ... r•ptllo y mi'tctente. 

l.- "•nt•nmr 1- tnv•ntarto• lo ... llaJo -tbl•· 

2.- lvtt•r .. ,. ... y clamperdtclo• en gr•n cantt,..d. 

:s.- ,._...,..,. l• -na •ctu•cten • la. prov•dor•, v•rtf'tc•ndo l• 

r•ptda •ntreg•, y buena c•lidad da la. •rtlculoe. 

4.- leur •n co,,.t•nte Jnv•tt1•cidn •cerc• da lo 1Utt- eobre 

articulo• y prav .. dar••· 

s.- "•ntenmr IM'or .. da • l• Dtrec:cldn lenmr•l da lo• ,_,,a. •rtlculoe 

qu• - •t•n ~reclando, - _,.." •-t•r l• uttUdad o el -n 

.,uncaa ..... aento • 1• upr•••· 
•·- "9ntenmr lnf'or .. da • l• Dlrmcc.-n Cltlnmral del dH•rrollo ciua va 

teniendo el dllpart ... nto da c:Clllpr•e. 
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ANEKO 4 

1.- Toda •olicitud o. co•pr• "91-r' ••tar C111bide.M11nta reviaed• v 

autart2•dA por el Garent• dll 8ucur•el. 

2.- La ••l•ccidn OW proveado'rea deberA ••t•r •mp&r•CS. can r•Qi•traa 

qu• Mueatren 1•• cati1actonre• d9 precios de diferant•• proveedOr••• 

haJa• de ~•lt•nt•• de artáculaa y v•luaclo,,.a de proveedor••· 

3.- Peri0dtca"'9nt• •• ll•var• • caba una v•~ificacidn d9 la ••l•Ccidn 

de provaadarea, ya ••• con auditor.. interno• a con audt~ore• 

••ternoa. 

4.- P•ra 1• ac•pt•cidn d9 un contrato dlt CaMpraa Local•• •• 

vart#tc•r•n 1•• •ieutantaa ••P•ciftcacionea1 

- Cl•u•~l•• r•lattvae para aJuat•• en loa practca, va ••• par 

tn~lactdn u otra• ~•dtdae. 

- ClAuaulae Relattvaa a ••nctonea v da"°• raambolaebl••· 

- Trant1partactdn da artic~loa 

- TleMPO dlt •apa~a 

- Condtctone• da p•;o. dlt•cu•nto• y bOni~ScacJonaa por pran~o P•uo. 
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~.- Para l• ecept•cion de un contr•to de C0"9pras de lMportacidn •• 

v•~t~Jcar•n l•• algui•nt.ea aepact~ic•cio,..•• 

- 81•t ... • l•;•l can el Que •• aeta rwgocianda. 

- Bi al contrato ••tuvi•r• recMctado en idiOfl.a di~•r•nt• •1 ••P•1'ol, 

l• tradM.ccidn dal ~1•~o c:l9ber• eetar dllbtda,..nta carti*lcacsa. 

- Candtctanea de p•go, de•cuento• y bont4icaciontt• por p~onto paga. 

- El tlpo ele Monect. en el cu61 •• efectu•r6 el p•go. 

LO• iMpua•to• dlt iMpO~t•ci6n y/o awpartActdn, dtlrechoa, tart~as 

aranc:•l•rtae, rael• .. ntacton dll controla• dlt cambio • •du•naa, 

p•r~i•a• u otra• r•atrtccianee. 

- Traneportact6n d9 •~ttculoa. 

Cl&Y•ul•• dono. •• tomen encu•nta aJu•t•• en loa prectoa, por 

lnfl•cidn u otr•• ,..dld&•· 

- Cl•uaula• relativ•• • eanctorwa v daf\o• r••mbol••bl••· 

- Tt .. po dll •apara. 

•·- En cadl badega dr9 Sucur••l •• aatabl•c•r•n toa límtt•• dll m••tma• 
y ••nilltO• •Plicedoe • un *"vent•rto da .. ;urtd•d que .. ra revt••do 

part8dlca,..nt•. 
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s.- El .-.todo d9 valu•cidn d9 inventario• utilizado .. PEPS CPY1••,.•• 

Entracs.e Prim•,.•• Salida•>· 

9.- B• l•vantar•n 2 inv•ntarige ~&ateos, el priM•ro •• lleva,.• • cabo 

•l 1Htl•o ••!lado doll ••• d9 Junio y el Hgundo el .:.1U1110 ••liado del 

-• et. NavieMbr•• 

10.- La r•cepctdn d• f'•ctura• y ot~o dacu~•nto• para r•vietdn ••,.6 

loa •arte• de la• lSrOO p.ftl •• l•• 18100 P·"'· 

11.- la entr•a• de ch•quee para p•gg a prov .. dOrea e•r• loe vi•rrw• 

de laa 15100 P•"'• a la• 17100 p.m. 

12.- Bt el pago ••c•dlt • N• 1,000.00 CUn mil nuevoe peaoa>, ••pagar• 

con etwque, con loa atgutent•• f"equtattoa1 

- R.F.c. de 1• E11pr•••· 

- En el arwet"'ao la ewpreetdn "Para abono en cuenta del ben9f'Jc1ario" 

- Fir~• del pet"'aDrtal autorizado. 
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-. DE l'ltOCEDl"lENT08 DE LA GEllCNCIA DE CDPIPllA8 

l'ltD~CBIT01 

Gui•r •l ueuario en lo• proc•di•ientoa d9 oper•cidn de l• ~uncidn dll 

CDfftpra•• 

NCAl'IAB DE Cl'EAACION1 

En ning~n caaa proc•ct.ra 1• aalicttud de co•pra •t no ••ta 

autort1ada por el Ger•nt• de Sucuraal y Gerent• de Compraa. 

Tod• eoltcttud de coMpraa dltber6 aatar dmterminad• por laa 

necaatd.lldma de venta de la Sucuraal, ata•pra y cuando na ratNaa loa 

l'•ttaa de m•Mt~o• y minimoa dltl tnvant•rto de aagurtdad. 

Toda Iiata d9 practoa y/o contrato derivado de una aceptactdn de 

cotiaactdn o nagoctactdn d9 compraa nacional•• y de tmportacidn 

dltb9r• aar autortaadai v ~trmadai por el Garanta d9 Compraa. 
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- B4lo •• •olicit•r•n • tr•• prov••dare• di~erent•• p•ticio"9• de 

cottz•ctdn. 

Si 1• •olicttud dlt cDMpr• •• re~i•r• • compr•• d• artlculo• 

nacional•• tal eoltcttud •• dmettnar• •1 J•*• de Compra• N•cianalea, 

o et •on d9 t~partactdn, al J•*• de Compr•• de l~port•cton. 

- El Director Genere! y •1 Gerente de Compr•• aon loa ~nicoa que 

tienen ~irm• autariz•d• P•r• chequ•• por P•QD a proveedor••· 

A contil1l.lactdn •• preaenta el pracedt~i•nto de o~•r•cidn y el 

diagram• d9 ~luJo de I• 6-renci• de Contpr••· 
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COlllCl.U910NH 

Lo• ••Pr•••rtoa ectual•• d9bmn de .. ter consctant•• QL&ll •• ,.c••aria 

bueca~ ruttYO• caMino9 tanto an el campo adlltnt•trattva coao contabl• 

que llevan al cteaarrollo de la aMpr .. a y del P•'•· 

La • ..,r••• cDllNlrctal •• un ala .. nto t•portante d9 la aatructura 

ecanO•ica dll nuaatro paáa va que ga,,.r• v ocupa un numero importante 

d9 Hplaadcla. 

La .. preaa cCHtmrctal por aua caractaráattcaa proptaa, tan adlo por 

au .. tructura adfliniatrattva, pumdm llagar a aar ••• rentable v 

procuctiva qu.e cualquier tipo da tndu.atrta. 

El Q9partaManto de campraa de una .. Pr•••• •• uno d9 loa ••• 

t•portantaa, ya que_ de •ata ct.pande la aatia~accton al coNIWRidor y a 

au va1 '"°'luya dtracta .. nt• en la ganmracton de uttltdeidea, por aeta 

raadn, •• raqutara d9o un ••vor control qua evita victo• provocando 

~u1•• ele atne~a. 

En Ja r••lizacidn dlt una auditor'• adlntnt•trattva •• d9 gran 

i•portancta qua lDmi dtrecttvoa, ••' co~o el p•r~nal que labora en 1• 
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... pre•a entiencNn la r•l•vanci• v la ,.c••icNd de aplicar tal 

auditoráa, para ••á obt•rwr reeultadoa obJ•tivoe. 

La auditor'• adllliniatratL·a por aá aola no va a ca•biar •1 ru«abo de 

la• coeaa, lo i•portanta •• darle un ••gutmtento que p•rmtta ••Jorar 

canfor•• • l• pr•cttce la• r•cotl9ndaciotW• aprobada•, dando • conocer 

•l r•eultado a toda •l pereonal involucrada •n •l •r•a de revtatdn 

tnclu•o a l•• •r••• que tengan relactdn per~a,.nte con ••ta. 

importante y conetder•r•• co~o una invaratdn y no co•o un gaato, 

dando opartu.nicNd que •• t•pl-nt• dmntro ele la _,r••a como 

•l ... nto da control pr•venttvo, con 

proporcto,. la tnf:or .. ctdn •n •l MOfllento oportuno. 

Toda eftlpraaa ••ta fortnada por una.,...aatftlctura, qua •• ancuentra 

dividida an departaflt9ntoa que deb9n ~tar .:Jrdtnadaa v co1M1ntcadaa 

entre aá, ••to lograr• que la ••Pr••• alcance •l abJettvo 1•neral, ya 

quai la deftct•ncta d9 alguno de ello• provocar• la trwatabtltdad 

dll toda la .. preaa, por ••t• raadn panaamaa que la au.ditoráa 

ac:Mlintatrattva •• u.na de laa harra•i•nt•• el.wiental•• qu• ayudan a 

pr•vanir, corregir y aoluctanar de~tctenciaa de apltcacidn que otro 
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tipo cle auditoria no pu.ele •ncantrar, dmbido al •n•oQu• de cada una 

de •11••· 

~a apltcaci6n dll la auditará• adlrlintatrativa •n una efflPr••• 

co .. rctal, •8P•c14iCatY1nte •n el dllparta"'9nto de ca.prae, pu•d9 ••r 

el tnicto de una r•vieldn a toes. 1• ••tructura aellltiniatr•ttva, v• que 

••t• departa .. nto •e tnt•rrelactona con cu•ntaa por pagar, t .. or•rla 

y v•ntaa. 

Al ~i•Ma tiempo qu• concluiMae la r•viaidn a la ... reaa elegida 

pudiMO• coftfirMer n&.lflatrae hipdteaia plant.9ade• en la tntrocMccidn ~ 

la t•ata1 ya que si •6lo •e r•vi•• un eolo d9parta .. nto 

i,..diata .. nt• .. •ncontraran a4•ctacio.,.. directa• a otra• 

departaaentaa y al la• r•co.•ndactanea o aug•r•nciae na aon ll•vacs.a 

a caba, •1 •t•MO proble.ta aeguir6 ••i•tlanoo y el bllrw•lcto 

adllinietrativo y financiero que •e eapera nunca ae vera¡ con ••to 

d9fnaetr..a• qu• la• p•r•p•cttvaa Que •• tenian •u.ron lograda• a 

trav .. d9 una tnveattgaciOn bibliogra•tca y d9 ca•po, que per•ttiO 

poner en practica nLtaatroa conact•l•nta• • icteaa, adQutrtenda 

••P9rienctaa nu•v••· 
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1.-El Cantedar Pelbltca y le Auditaría ellllltnlatretlva. 
Febl•n "•rtírw• Vtll•e•• 
Edttarlel PAC 
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Edttarl•l Diana 

3.-~ditaria Op•ractanal 
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lnetttuto "9wicano d9 Cantador .. P~bltco•,A·C· 
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Radrlgu•a V•l•nct• 
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Wt1Ue11 P. L-Nlrd 
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