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LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA PEQUENA EMPRESA

INTRODUCCION

Las pequefias empresas juegan un papel muy importante dentro de la economia de un
pais, por lo cual en cualquier sistema gubernamental y social, la importancia de expandir
esta actividad debe ser fundamental. Motivo por el cual se debe buscar su consolidacién
que permita su desarrollo y aporte econdémico y social al pais.

En el caso de México esto debe ser considerado como algo primordial, debido a las
caracteristicas del pais, el mayor nimero de empresas establecidas en el territorio
nacional son micros, pequefas y medianas por lo cual es importante resaltar todas
aquelias herramientas que le ayuden a tener un mejor futuro, como tal es el caso de la
Auditoria Administrativa.

Cabe recordar que hace algunas décadas los pequefios empresarios mexicanos no se
preocupaban por llevar un buen control administrativo dentro de sus organizaciones,
considerando como un lujo o exclusivamente para empresas grandes el contar con un
desempeiio administrativo solido que les permitiera resolver de una mejor forma y mas
rapidamente a las dificultades.

Actualmente esta vision ha ido cambiando poco a poco, ahora los pequefios empresarios
consideran que para poder enfrentar y permanecer en el mercado, lo primero que tienen
que hacer es contar con un buen desempefio administrativo, que les permitira reflejar sus
aciertos ante el mercado al cual estan enfocados.

Motivos por los cuales buscan tener las mejores bases que les ayuden a seguir adelante,
para lo cual usan todas aquellas herramientas que se encuentren a su alcance y les
permitan cumplir sus objetivos.

Una de estas herramientas se encuentra representada por la Auditoria Administrativa, la
cual les permitira realizar una evaluacion sistematizada de la capacidad administrativa
que poseen, permitiendoles conocer las deficiencias u oportunidades que presentan en el
empleo de sus recursos, lo que les llevara a una mejor toma de decisiones.

La aplicacién de auditorias administrativas, dentro de cualquier empresa puede tomar
diferentes cursos de accion, dependiendo de la estructura organizacional, objetivo, capital,
giro, productos y servicios, tamafo, y forma de delegacion de autoridad.

Reconociendo la importancia de este tema para los pequefios empresarios mexicanos, se
ha desarrollado el presente trabajo el cual pone de manifiesto lo indispensable que resulta
el tener una excelente administracion de la organizacién sin importar el tamarfio de la
misma.

El tema fue desarrollado en siete capitulos, los cuales se encuentran conformados de la
siguiente manera:

o Capitulo |- Trata de las generalidades y antecedentes de la auditoria
administrativa, asi como de los precursores y diferentes metodologias de esta.



o Capitulo Il.- Se establece la definicion y objetivos de la auditoria administrativa, y
un anadlisis del proceso administrativo, el cual es de suma importancia para el
desarroilo de la auditoria.

e Capitulo Ill.- En este capitulo se establece el perfil idéneo del auditor y la
importancia del maestro en administracion en el desarrollo y aplicacion de
auditorias administrativas.

o Capitulo IV.- Plantea la importancia de la aplicacién de la auditoria administrativa
dentro de una empresa, asi como sus alcances y beneficios.

e Capitulo V.- Se menciona todo lo relacionado al contenido del programa de
auditoria administrativa, ademas nos dara una guia de las diferentes técnicas de
recopilaciéon de informacién existentes.

o Capitulo VI.- Se hace un analisis general de las caracteristicas de micro, pequefia
y mediana empresa, profundizando en aspectos de la pequeiia, la cual resulta ser
el objetivo principal de este caso practico.

o Capitulo Vll.- Se presenta un caso practico aplicado a una pequefa empresa
mexicana, en donde se desarrolia una auditoria administrativa.

Por ultimo se presentan las recomendaciones finales las cuales nos permitiran concluir la

importancia que representa este tema en el pais y el cuidado que debemos tener todos
aquellos que mantengamos relacién con las ciencias administrativas.

I



CAPITULO | LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1.1 GENERALIDADES

Al hablar en materia de administracién es hacer referencia a un vasto campo del
conocimiento especializado, debido al desarrollo que han tenido las organizaciones en su
forma de direccién, ha provocado que paralelamente se desarrollen teorias y mecanismos
que permitan su mejor manejo para la sobrevivencia y crecimiento de éstas. De tal forma,
podemos aseverar que el proceso administrativo es un elemento de renovacién dinamica,
que va acorde con las necesidades que exige satisfacer toda organizacion en una
determinada época.

Tal es el caso de la auditoria administrativa, la cual significa una evaluacién sistematizada
de la capacidad administrativa, que permite a los directivos conocer las deficiencias u
oportunidades que presenta la entidad en el empleo de sus recursos lo que
consecuentemente llevara a tomar mejores decisiones a través de la informacion
producida. Cuando se ignoran las condiciones en que se encuentra la entidad, dificiimente
se podra hacer frente a la problematica administrativa y por ende, evitar el fracaso.

La practica de la auditoria administrativa no establece aan parametros universales de
aplicacién, debido a que su tratamiento en cada entidad resulta ser de lo mas variado, ya
que cada una presenta diferentes caracteristicas y necesidades que resolver. Es el
trabajo del auditor administrativo el que dara verdadero valor a la técnica de auditoria
administrativa, ya que de él depende seleccionar e implantar los recursos mas idoéneos
para evaluar el desemperio del objeto de auditoria.

En la actualidad los empresarios deben responder a gran velocidad si su deseo es tener
presencia y permanencia en el mercado, por lo cual deben identificar rapidamente
riesgos, oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas, ya que dia con dia las
necesidades, gustos, preferencias, deseos, expectativas y estilos de vida de los
consumidores se estan modificando. La auditoria administrativa nos lleva a entender que
cualquier empresa, sin importar tamafio o giro debe aprender a vivir y hacer uso de sus
mejores herramientas, concepto que deben entender todas las personas que colaboran
con la empresa.

Es importante recordar que la excelencia no se consigue por casualidad, se logra como
consecuencia de una clara vision del éxito’

1.2 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La practica de la auditoria es muy antigua, ya era empleada en el antiguo Egipto, en el
Imperio Romano y en los grandes establecimientos mercantiles de la Edad Media. El
campo comun de la auditoria a través de la historia ha consistido en examinar, verificar
informar. De tal forma, se ha convertido en factor clave para dirigir y controlar toda clase
de organizacién.

! Walker Denis, El cliente es lo primero, Ediciones Diaz de Santos, 1991, p.27



A pesar de que durante la mayor parte de su existencia, la auditoria se ha dirigido hacia la
exactitud de los registros contables y de ia fidelidad de las actividades reflejadas en ellos,
la materia ha evolucionado, dando como resultado que las técnicas de auditoria financiera
se apliquen a aspectos no financieros de las operaciones empresariales.

La auditoria administrativa era ya planteada por el padre de la administracion el Ing.
Henry Fayol, mencionando en una entrevista que le hizo la publicacién "Cronique Social
de France", en el afo 1925 lo siguiente:

"El mejor método para examinar una organizacién y determinar las mejoras necesarias es
estudiando el mecanismo administrativo, para determinar si la planeacién, la organizacion,
el mando, la coordinacién y el control, estan adecuadamente atendidos, esto es, si la
empresa esta bien administrada”.

Por otra parte, en el afio de 1935 el Dr. James Mc. Kinsey llegé a la conclusién de que la
empresa, debe peridédicamente realizar una "auto-auditoria”, es decir una evaluacién en
todos sus aspectos, dentro de un medio ambiente empresarial.

En los ultimos afios de la década de los cuarentas, los analistas financieros, asi como los
banqueros, manifestaron un repentino interés por obtener informacién adecuada para
evaluar tareas gerenciales y administrativas.

En nuestro medio, la auditoria administrativa se remonta a los afios sesentas, cuando los
profesionistas del area administrativa comenzaron a sentir inquietud en lo que entonces
se presentaba como un nuevo campo en la administracion, de tal forma que para 1970 ya
se mencionaba en el medio empresarial a la auditoria administrativa con mucha
insistencia, pues los numerosos cambios y fenémenos reflejados en la vida profesional y
social, asi como el avance en la administracién, han hecho que la auditoria administrativa
tenga un gran alcance de analisis y evaluacién, que lleva a desarrollar una actitud creativa
en la busqueda de soluciones y resultados para hacer frente a los problemas de direccién
y organizacion.

1.3 PRECURSORES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Cualquier empresa puede ser objeto de las auditorias tanto en sus elementos financieros
como en los recursos humanos, materiales y técnicos, factores importantes en toda la
organizacion, las cuales permiten el maximo beneficio de la utilizacién de estos recursos.
Existe una gran variedad de autores que mencionan como debe realizarse una auditoria
entre los cuales cabe mencionar como los mas representativos los siguientes?:

1. William P. Leonard
El cual define a la auditoria como un "Examen comprensivo y constructivo de la estructura
de una empresa, institucion, seccion del gobierno o cualquier parte de un organismo,
como una division o departamento, respecto a sus planes y objetivos, sus métodos y
controles, su forma de operacién y el uso de sus recursos fisicos y humanos".

Este autor concluye que la auditoria administrativa no sélo procura una revisién, sobre Ia
organizacién, sino también pretende ayudar y complementar a la administracion, sobre

? Sanchez José, Guia de Auditoria Administrativa, ULSA, 1985, pp. 14-18



aquellas dreas que requieran practicas mejoradas. Determinando que la revision y
consideracion de la organizacién permitira precisar:
o Desperdicios y deficiencias
Mejores métodos
Mejores formas de control
Operaciones mas eficientes
Mejor uso de los recursos fisicos y humanos

O 0 OO0

2. Instituto Americano de la Administracion
Establece que "Cualquier organizacién social, de cualquier indole, tiene areas generales
sujetas a investigacién y que permiten obtener una evaluacién de la administracién ".

Se pretende con esta idea que la auditoria, no sélo se dirija a un solo tipo de organizacion
en particular, sino que por el contrario exista la generalidad en cuanto a su ambito de
existencia. Permitiendo obtener la informacién que sea requerida para los fines que se
persiguen.

3. Alfonso Mejia Fernandez
Su criterio determina que "la medicién de la actuaciéon de !a empresa, estd en la
justificacion de sus operaciones y esto no quiere decir simplemente que todas las
operaciones estan respaldadas completamente por documentos, sino que la operacion
haya obedecido a una finalidad especifica para solucionar un problema de la
administracion con relacion a los objetivos”.

Es importante la necesidad de efectuar un analisis a cada una de las funciones que
realiza la organizacion, asi mismo sobre los objetivos que se pretende.

4. Manuel D'azaola
La informacién de un juicio acerca de actuaciones y/o procedimientos que se siguen,
suelen ser medidos por utilidades o pérdidas que muestran un ciclo de operaciones en
una organizacion.

Con lo anterior, procura mostrar que las experiencias y especializaciones adquiridas no
siempre llegan a medirse y que de realizarse una revisiébn administrativa, se podria reducir
eventualidades, que pueden traducirse en un desarrollo econémico.

5. Roberto Macias Pineda
Considera la necesidad de una continua verificacidon y control sobre las practicas y
programas de organizacién, para asegurar si se estan alcanzando los resultados para los
cuales fueron creadas. Estableciendo que la auditoria administrativa proporciona con
oportunidad, los logros respecto a los objetivos particulares e institucionales y con ello
abocar los esfuerzos en su correccion o alcances de los mismos.

6. José Antonio Femandez Arena
Define a la auditoria administrativa como una "revision objetiva, metddica y completa de la
satisfaccion de los objetivos institucionales como base a los niveles jerarquicos de la
empresa, e_ép cuanto a su estructura y participacién individual de los integrantes de la
institucion”.

? Ferndndez Arena José Antonio. La Auditoria Administrativa, Ed. Diana, p. 14



Con lo anterior propone la ausencia de toda impresion personal, que pueda provocar
desviaciones sobre ciertas areas para lo cual el establecimiento de sistemas y
procedimientos, no permita fallas por omisiones, que dificulten los trabajos que se han de
realizar y sobre todo en conclusiones o recomendaciones de estos analisis. Considerando
que:

El término auditar ademas de consistir en escuchar, implica la necesidad de investigar y
buscar causas y efectos, que referido a la administracién, pretende evaluar las actividades
de acuerdo con los principios de su disciplina. La administracion comprende a toda la
empresa y busca la soluciéon a problemas derivados del objeto de la misma. La revisidon
debe estar basada en el método cientifico siendo:

o Objetiva, debido a que debe estar ausente de impresiones personales que
contengan desviaciones de apreciacion o inclinacion extrema hacia ciertas areas.

o El alcance de la revision debe ser universal, con la posibilidad de validacidén por
quien quiera que investigue.

o Metddica, por utilizar sistemas y procedimientos que resulten apropiados, con el fin
de tener una certeza lo méas completa de lo que se ha registrado.

o Completa, ya que el estudio debe cubrir todos los angulos del problema para evitar
fallas por omision, las que dificultarian el desarrollo del trabajo o nulifiquen las
conclusiones.

7. Fabian Martinez Villegas
Establece que “la auditoria administrativa es el examen metddico y ordenado de los
objetivos de una empresa, de su estructura orgénica y de la utilizacién y participacion del
elemento humano, a fin de informar sobre el objeto mismo de su examen”. Analizando la
definicién tenemos que:
o Es un examen metddico y ordenado en virtud de que:
Debe basarse en la aplicacidn del método cientifico a fin de establecer las
relaciones de causa y efecto.
Debe llevarse a cabo una evaluacién y medicién precisa de los fenémenos y
hechos para tener bases objetivas de juicio.
Debe llevarse a cabo en base a los principios de la propia teoria administrativa

o Como los objetivos son el principio y el fin de todo acto administrativo, ellos daran
la pauta del examen a realizar y seran sujetos de una completa revisién.

o La estructura organizacional que debe presentar el marco de eficiencia para la
consecucidon de los objetivos, también tiene que examinarse a la luz de las
relaciones existentes entre los recursos que se conjugan: humanos, materiales y
técnicos.

o Como el elemento humano, principalmente el administrativo, es el mas importante
de los que comprende la empresa, su actuaciéon debe examinarse y evaluarse
integramente, ya que de ahi depende éxito o fracaso de un negocio.

o La auditoria administrativa debe informar sobre los fenémenos y hechos
examinados, proporcionando los elementos necesarios para:
Eliminar desperdicios y deficiencias
Efectuar mejoras
Utilizar mejor los recursos de que dispone la empresa



La auditoria administrativa pretende un conocimiento integral de la empresa,
determinando el porqué de los fenémenos que afectan los resultados, con el objetivo de
proporcionar informacién completa para que los dirigentes alcancen un mayor grado de
eficiencia en sus funciones directivas.

8. Jorge Alvarez Anguiano
Partiendo de la definicién de William P. Leonard, conceptua a la auditoria administrativa
como: "la unificacién de las auditorias existentes para coordinar, efectuando la
verificacion, comprobacion y evaluacién bajo un mismo criterio”.

1.4 DIFERENTES METODOLOGIAS PARA LA REALIZACION DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Teniendo como finalidad la determinacion de debilidades, deficiencias o aciertos de una
empresa, con el fin de eliminar las primeras y mejorar los Gltimos. Existen diferentes
criterios 0 metodologias que se pueden utilizar para la realizacién de la auditoria
administrativa; de los cuales enumeramos algunos®:

1. Método de William P. Leonard.
Este autor considera cuatro conceptos fundamentales de la auditoria:

e Examen

Trata de obtener toda la informacion posible para determinar en qué forma estan
desarrollandose las actividades en las diferentes areas; se obtendra la informacién por
medio de entrevistas, cuestionarios, documentos, etc. Se efecttia el examen con el fin
de determinar diferencias con los planes.

s Evaluacion

Estudio reflexivo y analitico de la informacion. Contestaremos al qué, como, donde,
cuando, con qué, si lo que se esta haciendo es lo indicado o no, si hay o no algunas
otras altemativas.

e Presentacién
Es el informe sobre los resultados de la auditoria administrativa, debe presentarse de
manera que permita a la empresa llegar de inmediato a la accidén correctiva.

¢ Prosecucién o persecucion
Es completar cualquier asunto planteado y que la empresa no ha llevado a cabo.

- Por lo general en la auditoria administrativa se pierde la continuacion y ya no se pone en
marcha los cambios, aunque el administrador no va a ser la persona ejecutante sino
solamente el que hace las proposiciones, tiene la obligacion de constatar que los cambios
se estén llevando a cabo y exista un control de estos, independientemente de su
actuacioén como asesor o staff.

* Sanchez José, Guia de Auditoria Administrativa, ULSA, 1985



2. Método de Roberto Macias Pineda

Este método enfoca la revisidn de acuerdo al proceso administrativo, quedando de la
siguiente forma:

e Planeacion
Se definira si estan fijados los objetivos antes de hacer los planes y si estos ultimos
contribuyen a la obtencién de los primeros. Si existen politicas tendientes a la
consecucién de los planes y objetivos; determinara si los planes son flexibles a los
cambios o variaciones y se vigilara que no se desvien de los objetivos, establecera la
toma de medidas correctivas.

e Organizacion
Se proporcionan los medios para lograr los objetivos con el nimero minimo de esfuerzo.
Se verificard que la estructura organizacional sea flexible a cambios, cuando las
situaciones asi lo requieran.

o Direccién
La direccién influye en los emplieados y en el deseo de contribuir con su méximo esfuerzo
a la consecucién de los objetivos; se definira si ei estilo de direccidn que prevalece en la
organizacion es el adecuado y si existen lineas de comunicacién entre la direccién y
supervisores; se verificara si la informacidn se proporciona con oportunidad y si se
resuelven inmediatamente los conflictos.

e Control
Se determinan las desviaciones en los planes, se establecen funciones especificas que
vigilen las actividades y corrijan las diferencias, se cuentan con directivos totalmente
capacitados, existen normas objetivas y precisas para establecer controles apropiados.

3. Método de José Antonio Fernandez Arena

Esta metodologia propone tres conceptos basicos, partiendo del aspecto general de la
institucion considerando el proceso administrativo.

o Objetivos Institucionales
Se definira su objetivo de servicio social y econémico.

e Estructura Formal
La institucién organiza la utilizacion adecuada de los recursos humanos, materiales y
técnicos y los integra en una estructura necesaria a la organizacion facilitando la
realizacién de sus funciones.

e El Proceso Administrativo

o Planear:;

Determinar el punto a seguir, organizando y relacionando el trabajo para alcanzar las
metas fijadas.

o Integrar:

Seleccionar el personal competente y dotar de los elementos para la consecucion de los
objetivos.



o Controlar:
Asegurar el progreso hacia los objetivos fijados segun lo planeado.

No existe un método idéneo para la realizacién de la auditoria administrativa, puede ser
cualquiera, todo dependera de la naturaleza y condiciones de la empresa a analizar,
debido a que cada organizacioén tiene problemas especificos y habra diferentes alcances y
objetivos de la auditoria de acuerdo a sus necesidades.



CAPITULO Il CONCEPTOS

2.1 DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA® ¢

Existe una gran variedad de definiciones de auditoria administrativa, las cuales contienen
basicamente las mismas premisas por lo que para efectos de este trabajo se establece la
siguiente definicién:

La auditoria administrativa es un examen de evaluacién con el objeto de localizar y
analizar las oportunidades para mejoria administrativa y, en su caso, proponer las
recomendaciones adecuadas. La auditoria administrativa puede realizarse en base a
técnicas objetivas, numéricas y hasta cientificas, pero el proceso evaluatorio es
siempre subjetivo, por lo que el Maestro en Administracion no emitira dictamenes
sobre la efectividad de la administracién de sus clientes.

Por lo tanto tenemos que la auditoria implica investigar causas y efectos de un fenémeno
en forma metodica a fin de obtener conclusiones objetivas, pretendiendo la investigacion
de la administracién de una empresa.

La auditoria administrativa se le considera como una técnica debido a que puede optar
por la utilizacién de diversos procedimientos especializados para la evaluacién y analisis.
Teniendo como objeto de investigacion, el conocer hasta que grado los objetivos de la
entidad se estan cumpliendo, comprobando los resultados con los planes establecidos,
examinando el uso de sus recursos humanos, materiales y técnicos.

Asimismo la auditoria administrativa es sistematica por ser una actividad formalizada,
puesto que proporciona instrumentos seguros de evaluacion, basados en la aplicacién de
un método cientifico, por lo que el proceso de la auditoria administrativa concluye con el
resultado de la investigacién, que por su naturaleza debe informar sobre las causas y
efectos de los problemas ya identificados en forma precisa, derivados de la operacion de
la empresa, estableciendo que condiciones pueden mejorarse.

En algunos casos la auditoria administrativa no culmina con la identificacién de los
fenémenos, sino mas aun, propone elementos de solucién para la mejor utilizaciéon de los
recursos de la empresa y el mejoramiento de la administracién. Las recomendaciones
seran examinadas y podran ser aceptadas por {a administracién de la empresa, la que
sera responsable de llevarlas a la practica.

L.a profundidad de la auditoria administrativa estara dada en razén de la necesidad de su
aplicacién y los requerimientos de quien la solicite, ya que como recurso de
administracion, la investigacion sistematica que desarrolla se encamina a definir los
problemas y oportunidades de mejorar.

* Leonard William, Auditoria Administrativa. Evolucion de los Métodos, Ed. Diana, México 1971
6 Mancillas Pérez Eduardo, La Auditoria Administrativa. Un Enfoque Cientifico, Ed. Trillas, México, 2001
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2.2 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA’

La auditoria administrativa se presenta como una técnica sumamente valiosa para validar,
rectificar o renovar las estructuras y programas administrativos que la empresa utiliza para
la consecucion de sus objetivos. Es un medio excelente para identificar y erradicar viejos
y nuevos vicios en la administracion.

Como puede inferirse de las definiciones el objetivo primordial de la auditoria
administrativa consiste en descubrir deficiencias o irregularidades en la administraciéon de
la empresa. Precisa en donde estd y a donde va con su actual administracién. Su
intencién es analizar y valorar los métodos y desempefio en todas las areas de la
empresa, en virtud de que el desenvolvimiento y la administracién de ésta, puede llegar a
ser obsoleta, si la direccidon no renueva los métodos para tener mayor eficiencia, llegando
a perder su estabilidad en su desarrollo natural de acuerdo con sus objetivos.

Los factores de evaluacién abarcan el panorama econdmico, la estructura organizacional,
el cumplimiento de politicas y procedimientos, la exactitud y confiabilidad de los controles,
los métodos adecuados de proteccion, las causas de variaciones, la adecuada utilizacion
de personal y equipo, los sistemas de funcionamiento satisfactorios y los demas que lo
ameriten.

La auditoria administrativa realiza estudios para determinar las deficiencias causantes de
dificultades, ya sean actuales o potenciales, las irregularidades, descuidos, errores,
desfalcos, desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, actuaciones equivocadas,
deficiente colaboracion, fricciones entre ejecutivos y una falta general de conocimiento o
desdén de lo que es una buena organizacion.

De esta forma, la auditoria administrativa comprueba la capacidad de la administracion a
todos los niveles, determinando los puntos que entrafian un peligro potencial, o bien,
hacer resaltar las posibles oportunidades favorables. Su naturaleza es tal, que se le
considera un instrumento de informacién administrativa especializada.

2.3 PROCESO ADMINISTRATIVO?®

Para una mejor realizacion de una auditoria administrativa se debe conocer el proceso
administrativo el cual contara con gran relevancia en dicho estudio.

De acuerdo al Licenciado Agustin Reyes Ponce, el proceso administrativo se encuentra
dividido en:®

Previsién
Planeacién
Organizacion
Integracion
Direccion
Control

onhwb =

" Leonard William, Auditoria Administrativa., Ed Diana, México 1981
¥ Cunningham William, Introduccion a la Administracién, Ed. Iberoamérica, 1991
® Reyes Ponce Agustin, Administracién de Empresas, Ed. Limusa, 1973, p. 24



Asi mismo, el proceso administrativo se divide en aspectos dinamicos y mecanicos,
respondiendo cada uno de ellos a una pregunta, quedando de la siguiente manera:

Prevision: ¢Qué puede hacerse? Elemento mecanico
Planeacién: ¢ Qué va hacerse? Elemento mecanico
Organizacién: ¢ Cémo se va hacer? Elemento mecanico
Integracién: ¢ Con qué se va hacer? Elemento dinamico
Direccién: ¢ Ver que se haga? Elemento dinamico
Control: ¢ Cémo se ha realizado? Elemento dinamico

oA LN -

2.3.1 ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO'®

En cada una de las etapas de proceso administrativo se deben considerar varios
aspectos, para lo cual tenemos que ':

1. Prevision:
Consiste en determinar lo que se desea lograr por medio de un organismo social, asi
mismo la investigacién de condiciones futuras en que dicho organismo habra de
encontrarse hasta la determinacion de los diversos cursos de accién posibles de existir y
aceptar.

La prevision comprende tres etapas:
e Objetivos
Fijacion de fines
e Investigacion
Descubrimiento y analisis de los medios con los cuales puede contarse
¢ Cursos alternativos
Es la adaptacion genérica de los medios a fines propuestos para determinar las
distintas posibilidades de accién

2. Planeacion:
Es la determinacién del curso concreto de accién que se habra de seguir, fijando los
principios que han de dirigir y orientar la secuencia de operaciones necesarias para
logrario, asi como la fijacion de tiempos o unidades requeridas para su realizacion.

Este elemento comprende tres etapas:
e Politicas
Principios para orientar la accidén
e Procedimientos
Secuencia de operaciones y / 0 métodos
¢ Programas
Fijacién de tiempos requeridos

3. Organizacién:
Es la estructuracién técnica de las relaciones que deben darse entre jerarquias, funciones
y obligaciones individuales, necesarias en un organismo para su mayor eficiencia.

Las etapas que comprende este elemento son:

1% Cunningham William, Introduccion a la Administracion, Ed. Iberoamérica, 1991
" Reyes Ponce Agustin, Administracién de Empresas, Ed. Limusa, 1973, p. 24
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e Jerarquias

Fijacién de autoridad y responsabilidad correspondiente a cada nivel

Determinacién sobre la forma en que deben dividirse las actividades necesarias para
lograr el fin

¢ Obligaciones

Las que tiene en concreto cada unidad de trabajo

4. Integracion:
Consiste en los procedimientos para dotar al organismo de aquellos medios necesarios

para su eficiente funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos y articulandolos para su
mejor desarrollo.

Las etapas que componen este elemento son:
e Seleccién
Técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios
e Introduccion
Lograr que los nuevos elementos se articulen lo mejor y mas pronto posible a la
organizacion
e Desarrolio
Estudiar que todo elemento que compone a la organizacion progrese y mejore

5. Direccion:
Impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo del organismo social,
con el fin de que el conjunto de todas ellas se realicen de la manera mas eficaz de
acuerdo a los planes sefalados.

Las etapas que componen a la direccién son las siguientes:
¢ Mando o autoridad
Principio del que se deriva la administracion, siendo elemento principai de direccion,
que estudia la forma de delegaria y ejerceria
¢ Comunicacion
Establecer la forma para que todos los elementos sean conocidos, mediante las
ordenes necesarias, debidamente coordinadas
e Supervision
Verificar que las cosas se estan haciendo tal como se planeé y mandé

6. Control:
Consiste en establecer sistemas que permitan medir resultados actuales y pasados en
relacién con los esperados, con el fin de conocer si se han obtenido los que se esperaban
y corregir, mejorar y formular nuevos planes.

Comprenden tres etapas:
o Establecimiento de normas
Para llevar a cabo la comparacion que es la base de todo control
e Operacion de los controles
Funcién propia de técnicos especialistas en cada uno de ellos
* Interpretacion de resultados
Funcién administrativa que constituye un medio de planeacion
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A pesar de ser un Unico proceso, normalmente se dan varias de estas etapas en forma
simuitanea, como todo lo ordinario es que alguna de éstas predomine, dependiendo del
momento de la administracién. Por otra parte debe considerarse que los puntos de
conexidn entre dos etapas, no siempre pueden atribuirse con claridad a una funcién o a
otra, por tratarse de fronteras del conocimiento propio del que la analiza.

12



CAPITULO Ml EL AUDITOR ADMINISTRATIVO

3.1 PERFIL DEL. AUDITOR ADMINISTRATIVO

El auditor administrativo puede definirse como la persona con estudios y capacidad
técnica para la revision y evaluacion de los métodos y procesos administrativos.

Las capacidades y cualidades del auditor administrativo tienden a ser elevadas debido a
que debe tener amplios conocimientos, no s6lo en lo que respecta a aspectos
administrativos sino ademas, de aquellos que contribuyen a los mismos, como [dgica,
psicologia, sociologia, economia etc.
Su preparacidn en tales aspectos lo capacita no so6lo para emplearlos en el
reconocimiento de problemas que confronta y a encontrar mejores soluciones, métodos o
procedimientos, sino también para alcanzar un nivel suficiente de comprensién de las
areas donde, mediante un estudio mas intensivo y otras técnicas, pueda asistir a la
administracion en la solucion de problemas y mejores métodos.
Las capacidades necesarias para el trabajo de auditoria administrativa varia segun el
individuo, aunque se considera que existen por lo menos cuatro caracteristicas que
siempre figuran:

1. Conocimientos de los principios y métodos de auditoria administrativa

2. Posesion de convicciones claras y unificadoras, aplicadas a la empresa y la
administracion

3. Capacidad real de independencia
4. Aptitud para expresar sus observaciones

La medida final de la idoneidad de una persona para el trabajo de auditoria administrativa
es su utilidad potencial para ayudar a la empresa a mejorar resultados.

En cuanto a sus caracteristicas personales, el auditor debe tener:
1. Espiritu de investigacion e iniciativa, objetividad y equidad
2. Sentido analitico y de observacion
3. Prudencia, claridad y precisiéon
4. Integridad de caracter y ética profesional
5. Habilidad de expresién oral y escrita

6. Habilidad para emprender buenas relaciones

13



3.2 EL MAESTRO EN ADMINISTRACION Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El Maestro en Administracion es el profesionista idéneo para realizar la Auditoria
Administrativa, ya que su preparacion académica lo dota de los siguientes elementos:

1. Criterio analitico: el cual se obtiene del estudio de diversas asignaturas cuya
naturaleza obliga al analisis de casos y problemas.

2. Estudio integral de la entidad econdémica: analiza desde el punto de vista de las
funciones o areas de la organizacién (produccién, ventas, finanzas, recursos
humanos, etc), como desde el punto de vista del proceso administrativo
(planeacion, organizacién, integracién, direccion y control). Otras asignaturas
proporcionan herramientas para estudiar a la entidad auditada dentro del entomo o
medioc ambiente en que se mueve (legislacién, economia, sociologia, etc).

Los Maestros en Administracién deben considerarse como especialistas en el proceso
administrativo, debido a su formacién multidisciplinaria acostumbran a estudiar a la
empresa como un todo que debe funcionar armmoénicamente y a proyectar sus
recomendaciones a la luz del efecto que pueden tener, no sélo a nivel de la funcién
especifica, sino también a nivel de la empresa como un todo, por estas razones cuando la
auditoria ha de realizarse en equipo el encargado de esta debe ser el Maestro en
Administracién.

Ademas el Maestro en Administracion siempre tendra como aspecto principal lo siguiente:
“La administracién es efectiva cuando optimiza el aprovechamiento de sus

recursos, por lo que la auditoria administrativa es una técnica de optimizacion de
los mismos”
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CAPITULO IV IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

4.1 ASPECTOS DE UNA MALA ADMINISTRACION'

Una adecuada auditoria administrativa nos lleva a tener una idea clara de los factores o
recursos, que son capaces de producir resultados utilizando correctamente los siguientes
elementos:

Recursos Humanos Cursos alternativos
Decisiones y juicios adecuados Estrategias
Informacion Sistemas
Procedimientos Métodos

Politicas Normas

Reglas Programas

Planes Presupuestos
Capacitacién Tiempo

El no contar con un buen o excelente desarrollo administrativo dentro de la empresa nos
lleva a:

Procesos deficientes

Inadecuado desarrollo del personal

Utilidades menores 0 minimas

Desperdicios y deficiencias marcadas

Incremento en costos

Acrecentamiento de irregularidades

Controles excesivos o inexistentes

Pérdidas de tiempo para la realizacién de las actividades

4.2 LA EMPRESA COMO OBJETO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El sistema econdmico esta regido por la empresa, puesto que toda actividad se canaliza
por medioc de ese organismo, el cual nace, crece y también muere como resultado de las
decisiones administrativas de quienes la dirigen, en consecuencia, la economia en su
totalidad esta regida, hasta cierto punto, por la actuacién de quienes administran o dirigen
las empresas.

Administrar una empresa resulta complejo, por lo cual se requieren de técnicas que
permitan ayudar a la mejor toma de decisiones, lo cual permita la permanencia, sobre-
vivencia y presencia de la empresa dentro del ambito econémico.

4.3 NECESIDAD DE LA APLICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA™

La auditoria administrativa va a satisfacer la necesidad de informaciéon que las fuentes
tradicionales no proporcionan, dando a los directivos informacién objetiva y completa que
les resulta imprescindible para operar creativamente y descubrir problemas potenciales.

'2 Blake Siemsen Verénica, Sistema Integral de Auditoria Administrativa, ULSA, 1989
3 0. Ray Whittington. Auditoria un Enfoque Integral, Ed. Irwin, Colombia, 2000
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Debemos considerar que muchos fracasos de las empresas son consecuencia directa de
alguin problema que lentamente se fue agravando por falta de atencién inmediata, y que
cuando se descubrié resulta dificii de remediar. -‘Por lo que los propios sintomas
indicativos de que algo anda mal son los que sefialan la necesidad de la auditoria
administrativa. Algunas de las causas tradicionales que indican la presencia de problemas
o deficiencias son:

Continuos enfrentamientos entre el personal, a cualquier nivel.

Malas distribuciones de trabajo, originando cargas excesivas de actividades en un
departamento, area o puesto.

Disminucién en las ventas del producto o servicio.

Alta rotaciéon de personas, ya sea por despido o renuncia.

Altos costos de produccion.

Excesivo desperdicio de materias primas.

Marcadas variaciones en los presupuestos.

Pérdidas econémicas

Informes, manuales, programas, procesos y reportes desactualizados etc.

CONOIOAEW N

Estos y otros sintomas son motivo de investigacidn por parte de la auditoria
administrativa, que establecera las causas que generan estos efectos negativos, para que
se corrijan, antes de que se conviertan en problemas mayores con repercusiones
econdmicas que pueden llegar a ser fatales para la empresa.

4.4 ALCANCE Y BENEFICIOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA™

La auditoria administrativa se enfoca a cualquier aspecto corporativo susceptible de la
misma. Puede ser de una funcién especifica, un departamento o grupo de departamentos,
o bien, de la empresa en su totalidad. Cada aspecto requerira de diferentes métodos e
intensidad de trabajo.

La extensién de una sola auditoria depende de los objetivos de ésta a saber, evaluar y
descubrir oportunidades de mejora. La configuracion de la auditoria administrativa
depende en mucho de la empresa donde se realice, la materia de la auditoria, el tamafio y
la composicion del equipo de auditoria y el nivel de responsabilidad otorgado respecto a
sus opiniones y conclusiones.

Su contenido depende de que el objeto de auditoria sean unidades o actividades
funcionales, las dos unicas opciones de frontera de la auditoria administrativa. La
auditoria administrativa se limita a lo que puede observar, medir, comparar o tratar
empiricamente de alguna forma, por esto, ia auditoria administrativa tiene un campo
amplio, pero no ilimitado de evaluacion.

Los elementos en los métodos de administracion y operacion que requieren una constante
vigilancia, analisis y evaluacién, generalmente y sobre todo en las primeras auditorias
son:

1. Objetivos, planes y politicas
2. Estructura organizacional: contenido y grupos de trabajo, etc.
3. Sistemas y procedimientos: reglamentos, métodos, flujos, etc.

!4 Santillana Gonzalez, Auditoria Interna Integral, Ecasa, México, 1984
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4. Aprovechamiento de recursos: humanos, materiales y técnicos
5. Resultados en términos medibles

De cualquier forma, el auditor administrativo siempre tendra que manejar todos o algunos
de los elementos antes sefialados a nivel de administracién media y superior, aunque en
el ultimo de los casos suele ser debido a que la auditoria sigue lineas funcionales, ya que
los ejecutivos de la alta administracién no muestran interés en que se examinen sus
actividades.

La auditoria administrativa evalUa principalmente resultados, pero al buscar opciones de
mejora el auditor dedica mucho tiempo a observar los procedimientos que causan y
controlan las operaciones. Al ampliar el alcance de la auditoria, el auditor se vuelve mas
subjetivo y la confianza en Ia auditoria disminuye. Sin embargo la utilidad en potencia de
las observaciories de la auditoria tiende a aumentar cuando crece el alcance de la
investigacién. Por eso, su alcance depende del equilibrio entre la confianza y la aplicacion
de los recursos.

Algunas guias para determinar el alcance de la auditoria son:

1. EIl objeto de la auditoria puede ser cualquier aspecto de la empresa que pueda
definirse lo suficiente para planear la auditoria.

2. Las auditorias administrativas deben limitarse a examenes donde puedan
obtenerse resultados suficientes, aptos, tangibles y objetivos, donde se apliquen
criterios.

3. Deben limitarse a las areas en las cuales las observaciones especificas puedan
desarrollarse e informarse.

4. Las auditorias deben evaluar el desempeiio de los métodos y eficiencia
administrativa, no la capacidad individual.

El objetivo més amplio de cualquier auditoria administrativa es la producciéon de
resultados comprensibles y utiles. Considerando que la direccién es el factor de control de
toda organizacion, cualquier evolucién dentro de la misma es una progreso indirecto de la
administracién, por lo que los resultados de la auditoria administrativa deben ser utiles
para la Direccién.

Asi mismo la auditoria administrativa representa una herramienta indispensable en la
administracion profesional de cualquier empresa, ya que en términos generales nos
presenta los siguientes beneficios:

1. Seguridad al personal al hacer mas productivo y necesario su trabajo, dando
oportunidad de desarrolio y crecimiento de ellos en la organizacion.

2. Darlas guias y bases para la supervivencia de las organizaciones y su continuidad

como fuente de trabajo para las personas.

Un diagnéstico para opinar sobre la validez de objetivos y recursos.

Oportunidad de una adecuada accién correctiva y toma de decisiones.

Deteccion de debilidades y riesgos, presentando planes concretos y alternativas

para evitarlos.

o bW
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6.

7.

Establecimiento de planes concretos y estrategias para aprovechar las éreas de
oportunidad y las fuerzas detectadas dentro de la organizacion.

Conocer las medidas exactas, para considerar a la organizacién adaptada al
medio ambiente que lo rodea y al momento que vive el pais, considerando para
ello los siguientes factores: el social, juridico, econémico, comercial, tecnolégico,
etc.

Exacto y amplio conocimiento sobre el estado y situacién que guardan las
operaciones, los sistemas y el control interno, incluyendo el anélisis e
interpretacion de los estados financieros.

Por lo tanto se considera que la auditoria administrativa proporciona a las empresas
un servicio que pudiera ser la clave de una administracion efectiva. Debido a que la
auditoria administrativa ofrece muchos beneficios ademas de los relacionados
directamente con el control de lo administrativo, proporciona un panorama general de
la empresa y otorga a ésta mayores utilidades, debido a que sefala las causas de las
irregularidades que al eliminarse reduciran los costos y en consecuencia, aumentaran
las utilidades.

4.5 ENFOQUES DE LA REVISION DE LA AUDITORIA™

En cuanto al objetivo de la organizacién se verificara su cualificacion, cuantificacion,
tiempo de realizacion y criterios de medicién asi como que sea Idgico, medible,
cuantificable, etc, pero bajo el punto de vista del analisis que se realiza del efecto del
entono sobre la organizacion en general, o sobre alguna de sus areas o partes,
definiendo con precisidn las siguientes cuatro situaciones que deberian justificar su
existencia.

1.

Fuerzas: determinar las capacidades con las que contamos, los recursos de los
que disponemos, las areas o aspectos en que somos fuertes, la identificacién de
estos factores, tienen el propésito de diagnosticar la fijacién de objetivos que
aprovechen estos factores tanto cualitativamente como cuantitativamente.

Debilidades: identificar las debilidades que actualmente se tienen y que nos estan
danando. Representadas por las fallas, inconsistencias, falta de recursos, escasa
realizacion, fugas de control, etc. (ejemplo: presupuesto escaso o debilidad en su
control, falta de objetivos 0 manuales, etc.)

Oportunidades: representadas en lo fundamental por las posibilidades de hacer,
emprender, desarrollar, promover o cambiar. Son oportunidades que invitan a la
realizacién por las cuales se habran de disefiar los objetivos y planes de accion
para aprovecharias.

Riesgos y amenazas: estas integran las posibilidades de que de presenten
situaciones contingentes, que representan un riesgo para la organizacion, sus
agentes, sus propoésitos 0 sus ideas, lo cual genera la necesidad de contar
alternativas y estrategias de actuacion para cuando se presenten.

1 Gutiérrez Herndndez Eduardo, La Auditoria Administrativa y su Aplicacion, ULSA, México, 1984
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5. Debilidades: representadas por las fallas, inconsistencias, falta de recursos,
escasa realizacion, fugas de control, etc., en este caso los objetivos fijados habran
de convertir las debilidades en fuerzas'®

4.6 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION DE LA AUDITORIA"

Conociendo la importancia que tiene la planeacion y su realizacion correcta, ésta no
puede realizarse de manera empirica, maxime que existen técnicas que permiten
ejecutario metédicamente sin dejarlo al criterio de quien la realiza. De estas técnicas
presentamos un ordenamiento I6gico a continuacién:

Alcances y objetivos

Metodologia de una auditoria administrativa
Programa de trabajo

Gréfica de Gantt

Seleccién de personal adecuado

P

1. Determinacién de alcances y objetivos
a) Conocimiento del objetivo:

Para poder iniciar la planeacion de la auditoria, se debe tener un conocimiento exacto del
objetivo aprobado y del problema que motivo el estudio.

La mala interpretacion o desconocimiento del objetivo o problema real, puede desviar el
estudio, planeandolo deficiente e incorrectamente, originando que las soluciones que se
puedan proponer no sean las mas adecuadas, llevandonos a perdidas, desperdicios,
costos, recursos y demas aspectos.

b) Fijacién del alcance del estudio

Los objetivos de un estudio pueden alcanzarse a diferentes niveles todo dependiendo de
los recursos con los que se cuenten (tiempo fijado de realizacidon, presupuesto para el
estudio, etc). Es importante definir claramente el alcance del estudio en cuanto a:

Areas funcionales
Profundidad

Costos

Recursos

Otros aspectos importantes

Debido a que la direccion puede estar esperando mas de lo que se plane6 para el estudio,
existiendo la posibilidad de que se rechacen las soluciones propuestas por considerarlas
superficiales.

'S Revista Gerencial ULSA Enero-Abril 1985. Guerra Muiioz Fernando pp. 11-14
7 Franklin Enrique, Auditoria Administrativa, Ed. McGraw-Hill, México, 2000
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2. Metodologia de una auditoria administrativa
a) Objetivo

Estandarizar en forma general los métodos de trabajo para el desarrollo de nuevos
proyectos de auditorias administrativas.

b) Generalidades

El proceso para el desarrollo de nuevos proyectos de auditorias administrativas dentro
de cualquier empresa es tan dinamico que impide tener un modelo secuencial de
actividades; no obstante la presente metodologia muestra en forma resumida los
pasos que de acuerdo con un ordenamiento légico de analisis del plano secuencial de
lo general a lo particular, deben darse para el analisis de las areas.

La aplicaciéon de los diferentes pasos de esta metodologia estara en funcién de la
naturaleza del proyecto a desarrollar y a las necesidades de la empresa.

c) Fases de la Metodologia
Iniciacién

¢ Peticién del usuario que requieren para un estudio administrativo, con el fin de
que se le detecten las posibles fallas o debilidades, asi como reforzar sus
areas.

¢ Estudio de Factibilidad.
o Preparar la peticién del proyecto de la auditoria administrativa.
o Investigar la potencialidad de los beneficios que se pueden esperar.
o Evaluar la prioridad que debe tener el nuevo proyecto considerando la
planeacion de objetivos a corto y largo plazo.

Prevision

¢ Investigacion
o Conocer cual es el proceso de la empresa o area a investigar
(entrevista con el responsable principal del area a investigar).

e Percepcién de Necesidades
o Percibir el problema en general.
o Determinar las necesidades del area.
o Estimar el tiempo, los recursos humanos y materiales que seran
necesarios.

¢ Situacion Actual
o Conocer ios objetivos, la estructura organizacional y el proceso de la
empresa o area a investigar, a través de la recopilacién de otros
estudios efectuados en el mismo sentido o similares, a través de la
recopilacion de manuales, formatos y documentos fuente.
o Determinacién de los objetivos del estudio.
o Resumen de la situacion actual (oportunidades y limitantes).
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o

Indicar y obtener el compromiso de relacién del usuario. Como maxima
autoridad para autorizacién del proyecto.

¢ Antecedentes

o Integrar y verificar fuentes originales e informacién relacionada.

o Elaborar un perfil diagnéstico como previo de la situacién actual
(marcando puntos basicos de ataque del proyecto).

o Elaborar un programa previo de actividades (pre-asignacion de
responsabilidades).

o Explicacién del estudio a los responsables (jefes y colaboradores) y
retroalimentacién por parte de éstos de sus puntos de vista como
usuarios.

Planeacion

Programa de Trabajo

o]

Determinar la totalidad de actividades que se van a desarrollar, estimar
el tiempo que se llevara cada una de ellas y quién sera el responsable
de llevaria a cabo.

Estimar el costo del proyecto.

Elaboracién, presentaciébn y aprobacién del cuadro de
responsabilidades del usuario.

Investigacién

o

0O 0 O 0 0 O

o)

Percepcion de objetivos actuales de la empresa o del area a investigar.
Recopilacién de las politicas actuales.

Recopilacién de las funciones generales por puesto.

Definicion de procedimientos actuales.

Recopilacién de documentos y reportes actuales.

Recopilacién de formatos y archivos.

Captacién de la distribucién fisica del area y de las condiciones de
trabajo.

Estimacién de volumenes de trabajo.

Analisis.

O

O C 0 00

o O

Ordenamiento y clasificaciéon de los datos.

Organigrama actual.

Cuadro de distribucién de funciones.

Diagramas de procedimientos.

Diagramas de flujo de documentos.

Analizar si el tipo de organizacién es el adecuado en el momento que
vive la empresa o el area a investigar.

Analizar los tramos de control.

Analizar los niveles de estructura, identificando su equilibrio a
resultados.

Definir estructuras de organizacion cronoldgicas pro forma; tomando en
cuenta el proceso de la empresa o del area a investigar, los objetivos a
corto y largo plazo de la direccidon y el momento que esta viviendo la
empresa.

Investigar el grado de orientacion que tiene actualmente cada
departamento o funcién de la organizacion hacia el medio ambiente que
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por la naturaleza de su trabajo tiene que atacar; asi como el grado de
colaboracién entre diferentes departamentos o funciones cuya mision
es comun o interrelacionada.

o Analizar y definir la filosofia actual de la empresa o del area a
investigar, a través de los lineamientos generales de actualizacion
(politicas).

o Identificar la funcionalidad y rentabilidad productiva de las condiciones
fisicas en que el personal desarrolla sus funciones.

o ldentificar y analizar las responsabilidades, funciones basicas vy
condiciones de los puestos de la empresa o area a investigar
(descripcién de puestos).

o Describir y diagramar las actividades actuales de trabajo, mediante el
anédlisis de sus etapas; determinando métodos y estdndares promedio
para ejecucion de las labores.

o Identificar los canales de comunicacién, asi como su flujo y periodicidad
a través del analisis de formas, procedimientos y archivos.

o En base a la descripcién de puestos, métodos de trabajo y estandares
promedio de labores, analizar la distribucién actual de trabajo y la
relacién recursos - resultados.

o Analizar y definir las metas o logros a esperar de cada uno de los
puestos.

o Coordinar y programar la evaluacién periédica de los resultados
individuales para comparecer con los de la empresa, por parte de la
direccion.

o Analizar y detectar el grado de equidad interno entre puestos - sueldo
por magnitud de responsabilidades.

Conclusiones

e Integrar el manual de la situacién actual (los papeles de trabajo quedaran
integrados en expedientes de referencia).

e Evaluacién y repaso intemmo para preparacién del informe de la situacion
actual.

Disefio propuesto

e Definir los objetivos propuestos de la empresa o del drea a investigar, a través
de entrevistas con los usuarios responsables.

o Disefar la estructura organizacional de la empresa o del area a investigar,
basandose en los objetivos propuestos.

e Determinar la sucesion cronolégica o secuencia de operaciones y su método
6ptimo de ejecucion, asignando los puestos que la deben realizar.

e Diseriar las formas de papeleria, considerando el formato para la disposicion
de los datos que facilite su identificacién y que simplifique las operaciones de
clasificacion de archivo y sobre todo que contenga todos los datos requeridos.

o Disefar los reportes necesarios para el control y toma de decisiones,
considerando que deben contener informacién, clara, completa, concisa y
correcta.

o En base al analisis llevado a cabo en la empresa o el area investigada, se
realiza el disefio general del sistema.
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Determinar la justificacion econémica del sistema, calculando su costo de
operacion.

Presentacion a los usuarios del disefio general y retroalimentacion por parte de
éstos, de sus puntos de vista y necesidades.

Ajustar el disefio general, si es el caso.

Desarrollo del sistema.

Planeacion de la presentacién de resultados

Objetivos.

Diagramas generales del sistema actual y propuesto.
Alcances.

Ventajas y desventajas.

Requerimientos.

Perfiles de los puestos.

Presentacién

Ajustes a la organizacién y al sistema.
Elaboracién de manuales.

Implantacién

Control

Junta con los responsables
o Coordinar con los responsables de la empresa o area a investigar,
definiendo fecha de arranque.

Introduccién
o Explicar y dar a conocer a los responsables, la forma programada de
mejorar las condiciones limitantes encontradas durante el estudio
(informe y manuales).

Coordinacion
o Definir con los responsables la forma y ajustes que se consideren
necesarios para la introduccién de los cambios acordados.

Integracién de recursos
o Integrar recursos humanos, materiales y técnicos.

Ejecucion
o Asesorar y seguir cada curso de accién, generando sobre la ejecucién
los ajustes que se consideran necesarios.
o Capacitacién y entrenamiento necesario al personal.
o Programa y manual de supervision.

Evaluacioén final del sistema
o ¢Qué se ha hecho?
o ¢Qué tan bien se hizo?
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o ¢Se debe continuar haciendo?

e Mantenimiento
o Revisién periédica, de acuerdo a politicas y cargas de trabajo, de los
resultados y funcionamiento de las diferentes areas de la empresa.

¢ Correccion
o Preveer, generar y aplicar ias modificaciones y cambios requeridos por
el desarrollo alcanzado, los resultadcs obtenidos, el transcurso del
- tiempo, la redefinicion de objetivos y / o la etapa en que se encuentre la
empresa.
e Gréfica de Gantt'®
El Lic. Agustin Reyes Ponce, define los programas de trabajo como "aquellos planes en
que no solamente se fijan los objetivos y la secuencia de las operaciones, sino donde se
determinan cada tiempo requerido para realizar cada una de sus partes”. '

Un programa de trabajo es basico para determinar los costos del proyecto de la auditoria
administrativa a realizar, ademas definira la fecha de inicio y terminacién, permitiendo
conocer si contamos con los elementos necesarios para su terminacién en la fecha
establecida. La definicion de tiempo debe darse de acuerdo con la experiencia que se
haya adquirido en la realizacion de actividades similares, siempre dando un porcentaje de
holgura, debido a las contingencias que pudieran presentarse durante el desarrolio del
trabajo.

La utilidad de la grafica de Gantt radica en que muestra la correlacién entre los planes y io
ejecutado, asi como su relacién con el factor tiempo, Gantt fundamento su método tiempo
grafico en dos sencillos principios:

1. Todas las actividades pueden ser medidas por el tiempo que se requiere para su
realizacion.

2. El espacio que representa la unidad de tiempo en la grafica puede ser hecho para
representar la cantidad de actividad que debi6é haberse realizado en ese tiempo.

e Seleccion del personal adecuado
Un factor de suma importancia es el de determinar al personal que va a lievar a cabo la
auditoria administrativa. Las caracteristicas del auditor deberan ser ias siguientes:

1. Capacidad de Analisis: tener objetividad para efectuar andlisis, sintesis y
viceversa.

2. Creatividad: debe poseer una gran imaginacion.

3. Relaciones Humanas: consiste en tener los atributes de un buen lider o guia con
tacto y diplomacia.

4. Talento de expresién: facilidad de expresion natural ya sea oral o por escrito.

5. Conocimiento: en ciencias administrativas, probabilidad y estadistica, filosofia,
psicologia y experiencia.

6. Contar con espiritu cientifico y grandes cualidades de organizador, con la cual

podra adquirir autoridad moral y técnica para poder conducir acertadamente al
grupo.

'® Reyes Ponce Agustin, Administracién de Empresas, Ed. Limusa, 1973
'” Reyes Ponce Agustin. Apuntes de Administracion, Ed. UNAM, 1967 p. 15
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7. Poseer un sentido de asesor y colaborador en la solucién de problemas.

8. No actuar como juez.

9. Mas que buscar errores y culpables, es una persona encausada a detectar
sintomas y problemas.

10. Debe de realizar el estudio a través del analisis de causa y efecto y no como una
investigacion de consecuencias.

Todo lo anterior es necesario para que se puedan obtener resultados pero no como un yo
acuso sino para proporcionar cambios positivos, que son preventivos para la empresa.

4.7 DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS GENERALES EN LA APLICACION DE LA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA. %

Los objetivos generales de auditoria administrativa, se desarrollan a través de una serie
de técnicas que permitan mejorar métodos y sistemas de ftrabajo, para el
aprovechamiento 6ptimo de los diferentes recursos implicitos. Teniendo como
caracteristica fundamental el administrar sobre causas, sefialando las diferencias y
errores, asi el analisis del por qué de cada hecho.

La auditoria administrativa tiende a determinar un diagnéstico que permita detectar las
deficiencias de la empresa y estructurar la base de las alternativas y controles oportunos,
no solo de correccion sino de planeacién de las actividades, buscando el mejor
aprovechamiento de los recursos, asi como el desarrollo y mejoramiento de los medios de
control, sistemas y procedimientos de operacién y las deficiencias administrativas en
general siguiendo su oportuno cumplimiento.

Por medio del analisis e integracién de soluciones por areas funcionales y de operacion
se logra un excelente medio de informacion para el establecimiento de planes y objetivos
a corto y a largo plazo.

Por otra parte brinda a la direccion de la empresa un medio permanente de evaluacién
que permite detectar desviaciones y correcciones oportunas con respecto a los planes
trazados.

Es indispensable para que el analista conozca la situacion actual de la empresa y obtenga
toda la informacion necesaria para su estudio de acuerdo a los alcances y objetivos
previamente determinados; por lo que también se vera en la necesidad de recolectar y
tabular la informacién obtenida de tal manera que facilite su analisis.

4.8 CARACTERISTICAS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVAZ

La auditoria administrativa tiene un contenido de trabajo propio, o que la hace ser una
técnica distinta a los instrumentos administrativos tradicionales, ya que de no tener ese
caracter, se sujeta a una pérdida de confianza, y finalmente se amenaza con
desacreditaria, su misién consiste en crear confianza en la buena marcha de las cosas, o
descubrir problemas y situaciones de mejora sobre la base de una investigacion eficiente

® Anaya Sanchez Carlos, Auditoria Administrativa, Evaluacién de 1a Empresa, Ed. Contables y
Administrativas, México
“! Thierauf Robert, Auditoria Administrativa, Ed. Limusa, México, 1984
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y continua, y no convertirse en una versién artificiosa de fuentes bien establecidas de
informacién administrativa.

Lo mas distintivo de la auditoria administrativa es su alcance y la variedad de recursos
utilizados en la observacién, para lograr los objetivos y definir los problemas.

Una evaluacion basada en una opinién personal, que no se evidencia en los hechos, no
es una auditoria administrativa, por lo que ésta siempre se basard en los hechos
observados, debido a que en todo trabajo de evaluacién, los mejores resultados se
obtienen mediante un marco de referencia, desde luego, el criterio es una parte ineludible
del resultado final, pero sblo adquiere valor después de que el auditor ha recabado los
hechos y comparado los resultados con las normas, derivandose de esto otra
caracteristica de la auditoria administrativa, la cual reside en medir en relacién con las
normas o estandares, las dnicas bases aceptables de comparacién de unidades y
periodos de tiempo. Sin normas, una auditoria queda reducida a un conjunto de opiniones
que varian de un examinador a otro. La auditoria equivale a evaluar y una evaluacién no
puede ser objetiva, ni digna de confianza si no esta referida a normas.

La auditoria administrativa cuenta con las siguientes caracteristicas:

1. Propésito:
Garantizar resultados evaluando planes, objetivos, recursos humanos y materiales, asi
como todas las operaciones de la empresa.

2. Alcance:

La necesidad de una revision con relacién a toda la empresa, a una funcién o aun
departamento.

3. Orientacién:
Hacia el estado operativo de los negocios pasados, presentes y futuros.

4. Enfoque:

Actua sobre las causas determinandolas, las cuales originan resultados.
5. Medicion:

Normas o principios de la administracién conocidos a la fecha.

6. Métodos: ,
Se refiere a las técnicas de revisién para la ejecucion de las operaciones.

7. Evaluacion:
Trabaja con gran parte de elementos cualitativos para dar evaluacién cuantitativa.

8. Actuacion:
Se efectua en forma preventiva. Sefala irregularidades existentes y permite tomar
decisiones oportunas a fin de obtener los mejores resultados.

9. Necesidad:
Opcional y prerrogativa de la direccidon
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10. Frecuencia:
Periédica / Constante

11. Precision:
Relativa, pero racional.

4.9 DURACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVAZ #

La duracién y el alcance de una auditoria no puede estandarizarse, varia segun la
extension y naturaleza del trabajo a realizar. Existen cuatro factores que afectan la
duracién de una auditoria:

1. Depende de lo que se espera del auditor. Si su responsabilidad consiste en la
auditoria de las actividades de uno o varios departamentos, el trabajo tendra
una duracién de "X" dias, pero si se trata de una auditoria de la totalidad de la
empresa, podria llevarse tantos dias como fuera necesario.

2. Urgencia del trabajo; una empresa que establece la auditoria en forma
frecuente no necesita un esfuerzo urgente, ni una auditoria extensa. Una
auditoria precedida por auditorias anteriores del mismo departamento o
actividad, lievara menos tiempo que una inicial.

3. Recursos disponibles, el nimero de auditores destinados a la realizacion de la
tarea estara determinado por la cantidad asignada al trabajo.

4. El giro de la empresa, debido a que aquellas que solamente se dedican a la
distribucion tienen menor cantidad de actividades que una que se dedica a
manufacturar algun producto.

En general, el tiempo destinado a una auditoria se restringe a dos aspectos:
1. La capacidad del auditor para concentrarse en los problemas.
2. La amplitud de la auditoria (entre mas grande mayor sera el tiempo
utilizado para la realizacion).

4.10 FRECUENCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA%

La frecuencia de la auditoria, varia de acuerdo al alcance de la misma y los recursos
asignados a ésta, asi como por ios cambios ocurridos desde la ultima auditoria.

Las auditorias administrativas no se pueden programar con exactitud, pues cuando una
unidad esta sujeta a cambios rapidos o el total de los recursos invertidos se estan
elevando, la frecuencia serd mayor que cuando el proceso de trabajo no esta sujeto a
cambios rapidos y los recursos empleados no son de gran valor. En todo caso las
asignaciones de auditoria deben hacerse con la frecuencia suficiente para proporcionar
una proteccién en contra de los problemas que surjan, pero no tan a menudo que resulten
en trabajos repetitivos sin valor.

22 Thicrauf Robert, Auditoria Administrativa, Ed. Limusa, México, 1984
z Villegas Martinez Fabidn, Auditoria Estratégica, Ed. Comunicaciones para Alta Direccion, México, 1997
4 Cook John, Auditoria, McGraw-Hill, México, 1999
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4.11 LA APLICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA®

Toda auditoria bien planeada requiere de habilidad analitica, razonamiento reflexivo y
procedimientos sistematicos.

Las auditorias administrativas no tienen un punto de partida comun, cada auditoria es
Unica, y debe manejarse individualmente. Por esto, la forma de abordar la auditoria y los
factores que intervienen varian tanto con la auditoria como con su punto de partida.

Para el desarrollo de la auditoria administrativa, se requiere la formulacién previa de un
programa de trabajo que determine el curso especifico de accidén que se habra de seguir.
El programa viene a ser un plan detallado que sefala los diferentes pasos por seguir, €l
numero y calidad del personal que se asignara al trabajo, los medios que se utilizaran y
los lineamientos generales a que habra de sujetarse la revisidn administrativa.

La finalidad del programa, es guiar al auditor en su trabajo, ya que le proporciona un
ordenamiento adecuado y un medio que le da seguridad sobre el cumplimiento de los
puntos contenidos en su plan, para salvaguardario de que no se omitird ningan punto de
la revision.

Todo programa de auditoria administrativa estara disefiado especificamente de acuerdo a
las necesidades de la empresa, al alcance de la propia auditoria, y principaimente al
objetivo de la misma. Esto hace que la programacién de una auditoria no pueda ni deba
hacerse en abstracto, ya que como cada trabajo tiene caracteristicas y peculiaridades
propias, los procedimientos generales se adaptan a las condiciones que prevalecen en
cada situacién particular.

Un programa de auditoria administrativa no debe ser rigido e inaccesible, sino lo
suficientemente flexible para hacer frente a circunstancias no previstas o a elementos no
conocidos que exijan hacer modificaciones a los programas de trabajo establecidos
inicialmente.

Para la formulacién del programa de auditoria administrativa, sera necesario conocer y
definir el objetivo de la misma en razén de la empresa en la cual se va a desarrollar,
dentro de los objetivos mas comunes de la auditoria podemos mencionar los siguientes:

1. Evaluacién administrativa de toda la empresa para determinar y conocer el
desempenio de quienes la dirigen

2. Evaluacién de un departamento o divisidn en especial

3. Determinar el potencial futuro de la empresa

4. Verificar la eficiencia de los sistemas y procedimientos actuales

Soélo hasta conocer el objetivo de la auditoria administrativa se podra desarrollar el
programa adecuado que sea la guia que marque el trabajo a realizar. El auditor en la
‘formulacién de su programa debe contestar las siguientes preguntas:

1. ¢Cual es el propésito de la auditoria?
2. ¢Por qué la necesidad de la auditoria?

# Cook John, Auditoria, McGraw-Hill, México, 1999
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¢ Qué es lo que se pretende hacer?
¢, Cémo se realizara?

¢ Qué personal se necesitara?

¢En que tiempo se lograra?

oobsw

Es conveniente que el programa sea revisado detenidamente con objeto de mejorario, y
en su caso,. unificar criterios con los miembros del grupo que realizaran la auditoria
administrativa.
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CAPITULO V PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA* 77 %

5.1 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Para la realizacidon de una productiva auditoria administrativa se debe dar respuesta a
varios cuestionamientos antes de dar inicio a esta, siendo los siguientes:

1. ¢Quién?
Es desde luego el auditor pero con un sentido de asesor y colaborador en la solucién de
problemas y noc como juez.

2. ¢Qué debe hacer?
En lugar de buscar errores y culpables, es una persona encausada a detectar sintomas y
problemas.

3. ¢Coémo realizario?
A través del andlisis de causa y efecto y no como una investigaciéon de consecuencias.

4, ¢Para qué?
La finalidad es obtener resultados pero no como un yo acuso, sino proporcionar cambios
positivos que sean preventivos para la empresa.

Una vez definido el enfoque y la actitud que debe mantener el auditor administrativo, se
deben mencionar los siguientes puntos:

1. Planteamiento del problema
Las empresas no se encuentran adecuadamente organizadas, lo que impide su desarrollo
y el poder salir de su etapa de crecimiento o supervivencia.

2. Alcance de la auditoria
Determinar el diagndstico de la organizacién, atacando los problemas desde sus
origenes.

3. Objetivo principal
Realizar una auditoria administrativa a un departamento, con el fin de determinar y
conocer el nivel de aplicacién de las técnicas administrativas.

5.1.1 CONTENIDO DEL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Bajo el entendido de que no es posible disefar un programa rigido que sea aplicable a
todo tipo de empresas y circunstancias, sélo enunciaremos los principales puntos que
debe contener un buen programa:

1. Datos generales de la empresa
2. Objetivo de la auditoria administrativa

*® Franklin Enrique, Auditoria Administrativa, McGraw-Hill, México, 2000

¥ Cook John, Auditoria, McGraw-Hill, México, 1999

% Ocafia Gomez Pascual, Cuestionarios de Supervisién de Auditoria, Instituto Mexicano de Contadores
Publicos, México, 2001
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Areas especificas que seran objeto de revision

Tiempo estimado para la realizacién del trabajo

Descripcion de la informacion que debe obtenerse

Relacion de las fuentes de donde se obtendra la informacién

Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno de sus miembros

Trabajo especifico que cada persona realizara y tiempo estimado que requerira

Facilidades materiales y técnicas de que se podra disponer

0. Relaciéon de las personas con quien deberan discutirse los problemas que
requieran inmediata atencién

11. Relacién de las personas a quien se les debe proporcionar informes de los

resultados de la auditoria
12. Secuencia légica, cronolégica y funcional que debera seguir la auditoria
13. Contexto general que guiard a la auditoria en su aspecto técnico

2OPNO O AW

El contenido del programa de auditoria administrativa puede desglosarse de la siguiente
manera:

1. Trabajos preliminares: Entrevistas
Platicas Telefonicas
Correspondencia
Lista de puntos a definir
Propésito de la auditoria
Caracteristicas juridicas
Caracteristicas de operacion
Caracteristicas de organizacion

2. Informacién general de la empresa: Funcionarios principales
Diagramas organizacionales
Manuales de organizacién
Reglamentos

3. Fuentes de Informacion: Formas de papeleria
Archivos
Lugares de trabajo
Personal por entrevistarse
Otros registros
Externa

4. Personal que se empleara: Auxiliares
Analistas
Supervisores
Especialistas
Otros

5. Facilidades que proporcionara la empresa: Personal
Local
Instrumentos
Equipo
Discusion de problemas
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Secuencia de la auditoria: Funciones
Departamentos
Secciones
Puestos

Formulacién de cuestionarios: De aspectos administrativos
De aspectos técnicos
Departamentales
Seccionales
Otros

Entrevistas: Director general
Gerentes
Supervisores
Empleados

Técnicas: Tipos de diagramas
Tecnicas matematicas
Técnicas de ingenieria industrial
Otras

10. Informe de auditoria: Consejo de administracion

Director general
Gerentes
Supervisores
Otros

5.1.2 GUIA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVAZ 3 3

PLANEACION

1. Se cuenta con objetivos bien definidos y se encuentran establecidos por escrito.

2. Sediscuten y aprueban los objetivos antes de formalizarse, por todos aquellos que
intervienen en su formulacion.

3. Se fijan objetivos para cada unidad organizacional de la entidad.

4. Son compatibles los objetivos a corto plazo con los objetivos a largo plazo.

5. Se comunican los objetivos por escrito a cada unidad y a cada persona
responsable de su realizacién.

6. Son revisados los objetivos con periodicidad.

7. Son adecuados los niveles de la administracién en que se formulan los planes.

8. Existe asignacion de prioridades a todos los planes aprobados.

9. Contribuyen los planes, y los que de ellos se derivan, a la consecucién de los

objetivos de la entidad.

10. Se proyectan los planes unicamente después de un riguroso examen e

investigacion de los problemas y oportunidades principales de la entidad.

11. Es calculado el trabajo necesario para ejecutar cada plan.

 Santillana Ramén, Auditoria Interna Integral, Ed. Ecasa, 1984

3% Ocafia Goémez Pascual, Cuestionarios de Supervisién de Auditoria, Instituto Mexicano de Contadores
Publicos, 2001

! Auditoria Operacional, Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, México, 1999
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12. Son establecidas fechas de iniciacion y terminacién de cada proyecto.

13. Son establecidos controles adecuados en cada plan para verificar su progreso.

14. Son asignadas responsabilidades para ejecutar los planes.

15. Son los planes lo suficientemente flexibles para permitir modificaciones.

16. Se encuentran las politicas por escrito y en armonia con los objetivos.

17. Son conocidas las politicas en los niveles donde deben ser aplicadas.

18. Son revisadas las politicas con periodicidad.

19. Existen descripciones escritas y graficas de los procedimientos.

20. Son revisados los procedimientos con periodicidad.

21. Se ajustan a las normas establecidas los sistemas y procedimientos para tramitar
y controlar las principales operaciones.

22. Se elaboran presupuestos sobre bases por lo menos anuales y se mantienen
actualizados.

23. Se elaboran los presupuestos tomando en cuenta las necesidades de mano de
obra, equipo, gastos extras de operacion y utilidades previstas.

24. Son sometidos los presupuestos a revisibn de manera que sino se logran las
metas del presupuesto, se puedan remediar las fallas.

25. Son analizadas y explicadas las variaciones importantes.

ORGANIZACION

Existe una estructura de organizacién diferenciada.

Existe una filosofia bien definida de la organizacion.

Es revisada periédicamente la organizacion de la entidad.

Estan divididas las operaciones de la entidad y agrupadas las actividades en el

namero 6ptimo para la consecucién efectiva y eficiente de los objetivos de la

misma.

Se encuentran bien definidos todos los puestos con funciones y responsabilidades,

y se distribuyen las definiciones escritas entre las personas correspondientes.

Existe coordinacién entre las funciones.

Existe equilibrio entre la autoridad delegada y la responsabilidad asumida.

Existe una linea definida de autoridad desde la direccién hasta el dltimo de los

subordinados.

Esta debidamente calculado el numero de subordinados que puede controlar cada

jefe.

10. Asegura la organizacién su continuidad, estableciendo métodos que permitan la
sustitucién de elementos y de personas sin afectar su funcionamiento.

11. Son ocupados los puestos principales de la entidad por personas capaces para el

PON =

o

© oNO

mismo.

12. Se procura adaptar a los hombres a las funciones y no las funciones a los
hombres.

13. Son inducidos adecuadamente los nuevos empleados para el desarrollo de sus
labores.

14. Existe capacitacion y adiestramiento en los diferentes niveles.

15. Es adecuada la ubicacion fisica de la entidad.

16. Cuenta la entidad con los servicios publicos y privados que requiere para el
desarrollo de sus funciones.

DIRECCION
1. Armoniza la direccién los objetivos de la entidad con los de los empleados.
2. Tienen los ejecutivos de la entidad una comprensién clara y precisa de sus
responsabilidades y de su autoridad particular.
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3. Esla técnica adoptada por la direccién la apropiada para la persona que realiza el
trabajo, y para la tarea que desempeia.

Es la direccion el centro de comunicacion de la entidad.

Se transmiten las érdenes por los medios establecidos.

Respeta la administracién superior las decisiones que se adoptan en niveles
inferiores.

Se establecen controles apropiados por cada grado de delegacién que se realiza.
Se resuelven inmediatamente los conflictos, procurando producir el menor
disgusto a las partes.

Se ha asegurado la sucesién adecuada en las areas criticas de actividad, por edad
o desarrolio de ejecutivos.

N ook

©

CONTROL

1. Se tienen identificadas las actividades base de control.

2. Se forman los controles en funcién de los planes.

3. Se basa el control en normas objetivas, precisas y apropiadas que reduzcan la
influencia de los factores personales al menor grado posible.

4. Se han documentado los controles existentes en los procedimientos, las
descripciones, los diagramas de flujo o de cualquier otro medio.

5. Se utilizan controles por areas de responsabilidad.

6. Se fijan parametros de excepcién de manera que ningln control funcione en
exceso.

7. Reporta el control inmediatamente las desviaciones.

8. Se realizan las correcciones necesarias y oportunas cuando las desviaciones lo
ameritan.

9. Se establecen controles con caracteristicas de retroalimentacion.

10. Son revisados periédicamente los controles.

11. Tienen los controles la suficiente flexibilidad para seguir siendo efectivos cuando
fallan los planes.

5.1.3 CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA® %

Nombre:

Gerencia: Departamento:
Oficina: Seccion:

Puesto: Tiempo en el puesto:

Nombre de su jefe inmediato:

1. ¢Le gustaria desempefar algun otro puesto?
a) Si b) No

2. ¢Cual?
3. ¢Porqué?

4. (Cual es su grado maximo de estudios?

?2 Auditoria Operacional, Instituto Mexicano de Contadores Piblicos, México, 1999

% Ocafia Gomez Pascual, Cuestionarios de Supervision de Auditorfa, Instituto Mexicano de Contadores
Publicos, 2001
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Indique su edad

o

El principal objetivo de su trabajo es:
7. ¢Cudles son las responsabilidades més importantes de su trabajo?
8. ¢Maneja informacidn confidencial dentro de su puesto?
a) Si b) No ¢ Cuales?
Planeacion:
1. Mencione los objetivos generales de su departamento

2. Los objetivos se alcanzan de manera eficiente
a) Si b) No ¢ Por qué?

3. Indique en qué medida se han alcanzado los objetivos hasta este momento

4. ;Existe algun tipo de control para el logro de estos objetivos?
a) Si b) No ¢ Por qué?

5. ¢Cuales son las principales limitaciones que tiene para cumplir satisfactoriamente
con su objetivo?

6. ¢Se encuentran claramente definidas y por escrito, las politicas del departamento?
a) Si b) No ¢ Por qué?

7. Mencione las politicas del departamento, especificando las de su area
8. ¢Quién las elabora?

9. ¢Considera que las politicas sefialadas son adecuadas?
a) Si b) No ¢ Por qué?

10. ¢ Se siguen los lineamientos de estas politicas?
a) Si b) No ¢ Por qué?

11. ¢{ Existen planes y programas generales y particulares para el desarrollo de las
actividades encomendadas a este departamento?

a) Si b) No ¢Por qué?

12. ¢ Quién los elabora y que periodo comprende?

13. ¢ Quién los autoriza?

14. ¢ Quién los evalua?

15. ¢ Cémo se evalta?
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16. ¢ Considera de utilidad los planes y programas fijados para el logro de sus
actividades?
a) Si b) No ¢ Por qué?

17. Mencione cudles son los reglamentos, instructivos, circulares, etc, en que se basa
para desarrollar sus actividades (recopilar un ejemplar)

18. ¢ Considera que sean adecuados?
a) Si b) No ¢Por qué?

19. ¢ Estan actualizados?
a) Si b) No ¢ Por qué?

20. ¢ Se cuenta con un manual de organizacion, que contenga la descripcion de las
funciones?
a) Si b) No ¢ Por qué?

21. ¢ Considera que el manual de organizacién se encuentra actualizado?
a) Si b) No ¢ Por qué?

22. ; Se adapta a las necesidades de operacién?
a) Si b) No ¢, Por qué?

23. ¢, Es conocido por el personal?
a) Si b) No ¢ Por qué?

24 El manual de organizacidn define claramente la jerarquia, responsabilidad,
relaciones y deberes especificos de cada puesto?
a) Si b) No ¢ Por qué?

25. ; Existen funciones que originan una duplicidad de labores en el departamento?
a) Si b) No Indique su causa:

26. ;Considera que sobran o faltan puestos para cubrir las necesidades de la
empresa?

27. ¢ Indique cuales son los puestos que sobran o faitan en su departamento?

28. 4 El personal con el que cuenta es el requerido para la carga y volimenes de
trabajo?

a) Si b) No ¢ Por qué?

29. ¢ Existen planes de capacitacion?
a) Si b) No ¢ Por qué?

30. ¢,Cuentan con planes de calificacion de méritos?
a) Si b) No LPor qué?

31. ¢ Existen planes de incentivos para el personal?
a) Si b) No ¢ Por qué?
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32. ¢ Hay planes de promocién?
a) Si b) No ¢ Por que?

33. ¢ El personal del departamento es de base?
a) Si b) No ¢ Por qué?

34. ; Evaluan la forma de compensar el esfuerzo del personal?
a) Si b) No ¢, Por que?
Recursos Materiales

35. ¢ Las actividades de suministro se encuentran programadas?
a) Si b) No ¢ Por qué?

36. ¢ Considera que las condiciones de trabajo son adecuadas?
a) Si b) No ¢ Por qué?

37. ¢ Indique cuales son las limitaciones mas importantes para el desarrollo eficaz de
su trabajo?

38. ¢, Considera que el departamento cuenta con el material, equipo y demas medios
requeridos para el desarrollo de sus actividades?
a) Si b) No ¢ Por qué?

Recursos Financieros:

39. ¢, Su departamento cuenta con presupuesto?

a) Si b) No ¢Por qué?
40. ¢ Considera que los recursos econdémicos de que dispone sean los adecuados?
a) Si b) No ¢ Por qué?

Direccién:

41. ;Existen niveles de autoridad y responsabilidad definidos para todos los
integrantes del departamento?

a) Si b) No ¢ Por qué?

42. ;Considera que los niveles de autoridad y responsabilidad estén definidos
adecuadamente?

a) Si b) No ¢ Por qué?

43. ;Cuenta con la autoridad debidamente delegada para el desarrollo de sus
actividades?

a) Si b) No ¢ Por qué?
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44 ; Considera que existe una adecuada supervision de las principales actividades u
operaciones del departamento y oficinas que lo integran?
a) Si b) No ¢ Por qué?

45, 4 En que oficina del departamento considera que haya abusos de autoridad?
Indique sus causas:

46. s Considera adecuada la informacion tanto interna como externa, que se recibe en
el departamento?
a) Si b) No ¢ Por qué?

47. s La comunicacién que tiene con sus superiores y comparieros es adecuada?
a) Si b) No ¢ Por qué?

48. ; Qué medios de comunicacion utiliza para hacer liegar 6rdenes e instrucciones a
su personal?

49. ;Considera a estos medios de comunicacién como los mas apropiados?
a) Si b) No ¢ Por qué?

50. ¢, Utilizan medios de comunicacion, como reportes o informes, que se hagan llegar
a los superiores?
a) Si b) No ¢ Por qué?

51. ¢ Existe un ambiente negativo entre el personal (malestar, falta de armonia,
fricciones, problemas, etc)?
Indique su causa:

Control:

52. ¢ Existen registros de control de asistencia en su departamento?
a) Si b) No ¢ Por qué?

53. ¢ Existe un control de tramites, oficios, 6rdenes, etc.?
a) Si b) No oPor qué?

54. ¢ Utilizan un control para programas de desarrolio?
a) Si b) No ¢Por qué?

55. ¢ Considera que los sistemas y procedimientos que se utilizan colaboran al logro
de los planes y objetivos?
a) Si b) No ¢ Por qué?

56. ¢ Existe un manual de sistemas y procedimientos?
a) Si b) No ¢ Por qué?

57. {Se encuentran actualizados los sistemas y procedimientos que se utilizan en el

departamento?
a) Si b) No ¢ Por qué?
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58. ¢Indique en que fecha fueron actualizaron por ultima vez los manuales de
sistemas y procedimientos que se utilizan en su area?

59. ¢ Considera importante la creacion de un sistema de comunicacién que permita
recibir y emanar la informacion con fluidez?
a)sSi - b) No ¢ Por qué?

60. ¢ Desea agregar alguna opinidn, comentario o sugerencia adicional a este
cuestionario?

Firma del entrevistado
Firma del analista
Fecha de la entrevista®

5.2 TECNICAS PARA LA RECOPILACION DE INFORMACION® %

Una vez formulado el programa de trabajo, el siguiente paso sera la obtencién de la
informacion, para lo cual, se deberan establecer las formas y técnicas necesarias a fin de
registrar los datos acerca del area objeto de auditoria.

El auditor necesita hechos relevantes sobre los cuales pueda fundamentar conclusiones y
recomendaciones, por lo que tendra que acudir a las diversas fuentes de informacion,
utilizando aquellas que por su experiencia, capacitacién e inteligencia ponen a su
disposicién. Son muchas las fuentes de informacién a las que puede acudir el auditor para
establecer la validez y confiabilidad de los hechos, entre las que se encuentran
principalmente las personas del area bajo auditoria, documentacién interma, la
observacion y las técnicas e instrumentos de la auditoria administrativa.

De la calidad de la informacién dependeran los resultados de la auditoria. La informacién
debera referirse a todos los factores que afecten el area examinada, como pueden ser:
influencias externas, econdmicas, legales, de estructura, acatamiento de politicas,
exactitud y confiabilidad de los controles, procedimientos de operacion, medios de
informacion etc.

La informacién debe obtenerse en forma metddica y ordenada buscando que sea digna
de confianza y se encuentre actualizada; de manera que el auditor obtenga datos claros,
completos y suficientemente detallados para integrar la red de informaciéon en que se
habra de fundamentar su estudio. Los principales medios son:

5.2.1 OBTENCION DE DOCUMENTACION PRIMARIA® % %
Antes de obtener directamente de los departamentos afectados la informacién requerida o

necesaria se debe reunir y obtener todo lo referente a nuestro estudio y que posiblemente
cuente con ello la organizacién, como lo son:

> Rubio Ragazzoni Victor, Herndndez Fuentes Jorge. Guia Prictica de Auditoria Administrativa. Ed. PAC.
1983. pp. 94-100

*> Martinez Villegas Fabidn, Auditoria Estratégica. Ed. Comunicaciones para Alta Direccién, 1997

% Franklin Enrique, Auditoria Administrativa, Ed. McGraw-Hill, México, 2000

¥ Amador Soto, Auditoria Administrativa, Ed. Universidad Auténoma de Nuevo Ledn

%% Cook John, Auditoria, Ed. McGraw-Hill, México, 1999

* Gutiérrez Herndndez Eduardo, La Auditoria Administrativa y su Aplicacion, ULSA, México, 1984
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Organigramas

Manuales

Procedimientos

Diagramas

Formatos de papeleria

Circulares

Informes

Otros informes 0 documentos que resultan valiosos para la investigacion

El conocimiento de esta documentaciéon pondra en antecedentes al analista en cuanto a
los objetivos, politicas, actividades, mercado y estructura organizacional de la empresa,
facilitandole su labor.

5.2.2 ENTREVISTAS® 4

E!l conocimiento que el analista pueda liegar a tener de la situacidn actual, lo recibe casi
en su mayoria de las entrevistas y de acuerdo a como las lleve a cabo sera el resultado.
Las entrevistas es uno de los instrumentos mas importantes y eficaces de reunir
informacién, nos muestra lo que hay ahora (hechos) y lo que se desea (opiniones); sin
embargo, se alcanzan otros objetivos iguales e importantes como:

1. La generacién de informacion para diagnosticar a la organizacién; (datos
subjetivos y "clinicos" en el sentido de que son generales en el lenguaje de Ins
miembros de la empresa)

2. En la entrevista el consultor o agente de cambio puede verificar su comprensién

del sistema con las personas que contribuyan al grupo cliente, con el que se esta
trabajando.

Para lograr el objetivo de la entrevista, debera ser planeada cuidadosamente:

1.
2.
3

Determinar a quienes entrevistar
En que orden se realizaran las entrevistas

Programacién de las entrevistas para evitar interrupciones o tener el minimo
posible

Existen una serie de recomendaciones para conducir una entrevista:

1. Elegir junto con la persona entrevistada, el lugar y hora de la entrevista, de manera
que la conversacion se lleve a cabo sin interrupciones y el entrevistado se
encuentre sin la preocupacién del tiempo.

2. Buscar la manera de colocar al entrevistado en una favorable disposicién de

animo, para ganar su confianza y vencer cuaiquier resistencia psicolégica que
pudiera entorpecer la entrevista.

“° Franklin Enrique, Auditoria Administrativa, Ed. McGraw-Hill, México, 2000
! Gutiérrez Hernandez Eduardo. La Auditoria Administrativa y su aplicacion, ULSA, México, 1984
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3. Crear una atmésfera abierta y franca, para asegurar la exactitud de las
informaciones.

4. Comenzar la entrevista con algun tema corto de actualidad e interés para el
entrevistado, de manera que se rompa la tensién ambiental.

5. Llevar a cabo la conversacion en un lenguaje sencillo y accesible.

6. Ir con una mentalidad abierta, para presentarse a cambios inesperados en el tema,
de manera que podamos adaptarnos faciimente a éste.

7. Poner interés en el tema, para poder contestar rapidamente cuando el entrevistado
pida nuestra opinién sobre alguna conclusién parcial que se obtenga durante la
conversacion, sin olvidar éste puede darse faciimente cuenta de la presencia o
ausencia del interés que real o fingidamente se presenta.

8. No distraer la atencion del entrevistado.

9. No ser impacientes, rigidos o violentos en la conducciéon y desarrolio de la
entrevista.

10. Aclarar premeditadamente con el entrevistado sobre el uso y aplicacion que se
dara a la informacién recibida.

11. En entrevistas con altas autoridades o jefes importantes, es recomendable aclarar
que la informacién obtenida no sera para valorar su laborar o juzgar su
desemperio.

12. Mientras mas se amplie el mundo de las ideas que en comun se traten, mayor
oportunidad se tendra de obtener informes reveladores.

5.2.2.1 ENTREVISTA DIRECTA

El entrevistador selecciona las preguntas que resultan de interés, dirigiéndolas hacia el
objetivo que persigue, ademas de establecer ciertas restricciones, entre ellas el tiempo a
utilizar en la entrevista. Las entrevistas directas reducen la posibilidad de inspeccionar
otros campos que pueden resultar de interés.

5.2.2.2 ENTREVISTA ESTANDARIZADA

Esta entrevista reduce la subjetividad existente en las anteriores pues se formulan
preguntas previamente establecidas, obteniendo una guia de preguntas antes de la
entrevista, transformandola en un solo interrogatorio, esto les resta profundidad y
espontaneidad.

5.2.2.3 JERARQUIZACION DE LA ENTREVISTA

Las entrevistas deben realizarse en orden jerarquico de los entrevistados; la informacion
en los primeros niveles debera ser de caracter general, a medida que se descienda
organizacionalmente debera ser mas detailado. En la entrevista se debe dar a conocer
perfectamente el objetivo del estudio y como van a repercutir los resultados. Se
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consideran tres niveles generales en una organizacién a los cuales se les deberan hacer
preguntas de acuerdo a su posicion y considerando algunos de los aspectos como los que
menciona el “Business Information Systems Analysis and Design”

5.2.2.4 QUE HACER EN LAS ENTREVISTAS

Preguntar acerca de las politicas metas y objetivos de la empresa
Reforzar positivamente lo que favorece el intercambio de ideas
Concentrarse sobre la imagen grande de la empresa

Darse a conocer y a apreciar

HON=

5.2.2.5 QUE NO HACER EN LAS ENTREVISTAS

Utilizar terminologia técnica

Entrar en mucho detalie

Mezclar sus ideas en medio de una anécdota

Interrumpir en vez de dirigir

Criticar las operaciones © personas

Ser amistoso

Tratar de abrumar al entrevistado

Utilizar palabras que puedan producir mala interpretacion
Transformar la entrevista en una sesién de quejas

©ONOOAWON=

5.2.2.6 VENTAJAS DE LAS ENTREVISTAS

Comprensién: Existe la oportunidad para que el entrevistador verifique lo que el
entrevistado esta diciendo.

Amplificacion: Las respuestas pueden apreciarse solicitando ejemplos y / o explicaciones
al entrevistado.

Descubrimiento: Es posible en la entrevista encontrar areas problemas que eran
desconocidas para el analista antes de la fase de recoleccién de datos.

Complementacién: Los datos de la entrevista apoyan y complementan la informacién de
otras fuentes como lo son los cuestionarios.

Credibilidad: Los datos obtenidos de las entrevistas son mas creibles que los obtenidos
de cuestionarios.

Contacto: El hecho de entrevistar cara a cara a los miembros de la organizacion, da la
oportunidad para et contacto personal.

Compartir: Ayuda a establecer la norma de cooperacién de persona a persona.

5.2.2.7 DESVENTAJAS DE LAS ENTREVISTAS

Costo: Las entrevistas son costosas en términos de tiempo, espacio y personal. Toma
cerca de una hora a dos horas en un espacio privado con cada miembro del personal.

42



Metas: Las metas del entrevistador pueden no ser compartidas por la persona
entrevistada, pues es dificil mantenerlo fuera de preocupaciones.

Reduccion de informacion: La informacion generada en la entrevista no es de facil
tabulacién, por lo que se puede perder cierta informacién o algunos datos que no pueden
percibirse dentro de la entrevista.

Amenaza: Ser entrevistado puede constituir una amenaza para el entrevistado por lo que
contesta involuntaria o errbneamente.

Accesibilidad: Ocasionalmente resulta dificil tener acceso a las personas que necesitan
ser entrevistadas.

5.2.3 CUESTIONARIOS***

Son formularios estandarizados, elaborados para que los interrogados por este medio,
proporcionen informacién por escrito al analista. Existen dos tipos de cuestionarios: los de
respuesta abierta y los de eleccién forzosa, dentro de esta ultima clasificacion se
subdividen en: dicotémicos, opcién multiple y mixtos.

5.2.3.1 CUESTIONARIOS DE RESPUESTA ABIERTA

Aqui las respuestas son libres y el sujeto tiene autonomia de contestar de acuerdo a su
capacidad de expresién, personalidad y disposicion.

5.2.3.1.1 VENTAJAS DE LOS CUESTIONARIOS DE RESPUESTA ABIERTA

1. Proporcionan actitudes generales, puesto que estan reflejando una idea y un
pensamiento libre

2. No sugieran respuesta

3. Sufren menos distorsiéon y son mas fieles a lo que piensa el entrevistado

4. Permite informacion complementaria y amplia, el investigador puede
complementar la idea.

5. Existen respuestas subjetivas

5.2.3.1.2 DESVENTAJAS DE LOS CUESTIONARIOS DE RESPUESTA ABIERTA

El significado de la respuesta varia, se pueden dar muchas respuestas
Pueden interpretarse de acuerdo al investigador

Son dificiles y complejos de tabular

No suelen ser claros en su redaccién

Resultan costosos

Ofrecen mayor dificultad de analisis

oA LON -

“2 Franklin Enrique, Auditoria Administrativa, Ed. McGraw-Hill, México, 2000
* Gutiérrez Hernandez Eduardo. La Auditoria Administrativa y su aplicacién, ULSA, México, 1984
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5.2.3.2 CUESTIONARIOS DE ELECCION FORZOSA

Cuestionarios dicotémicos: Son en aquellos en los que se encuentra una respuesta de
dos alternativas, afirmativa o negativa, es decir si o no.

Cuestionarios de opcién mudltiple: Son los que marcan varias posibilidades de eleccién
para la respuesta, en donde se puede elegir una o mas.

Cuestionarios mixtos 0 combinados: Estos cuestionarios ofrecen respuestas de tipo
abiertas o de eleccién forzosa en sus dos combinaciones. Es recomendable utilizar
después de una respuesta abierta o dicotdmica un por qué para cerrar la pregunta y
facilitar su tabulacién.

5.2.3.2.1 VENTAJAS DE LOS CUESTIONARIOS DE ELECCION FORZOSA

Son rapidos de contestar

Estan orientados a aspectos especificos
Son faciles de tabular y clasificar
Sugieren ideas

Son mas objetivos

O N =

5.2.3.2.2 DESVENTAJAS DE LOS CUESTIONARIOS DE ELECCION FORZOSA

1. Pueden ser mas limitativos
2. El orden de las operaciones puede influir en él 0 en las contestaciones

5.2.4 OBSERVACION DIRECTA

Toda la informacién recabada en las entrevistas y / 0 cuestionarios en ciertas ocasiones y
por el grado de subjetividad implicitos en los mismos debera ser comprobada ya sea
contra la documentacion existente, con la jefatura o por observacién directa.

A través de la observacion directa se complementan los conocimientos sobre la situacién
actual y real de los procedimientos, colaboracion departamental y otros aspectos

importantes para nuestro estudio. Es una buena técnica para comprobar la informacion
recabada.

5.2.4.1 VENTAJAS DE LA OBSERVACION DIRECTA

Descripcion mas detallada de la operacién

Visualizacion de fallas o errores dentro o durante las operaciones
Existe mayor comprensién de la operacién por parte del analista
Reduce el grado de subjetividad de los datos obtenidos

APON=

5.2.4.2 DESVENTAJAS DE LA OBSERVACION DIRECTA

1. Existe la posibilidad de no observar adecuadamente las operaciones complicadas
y minuciosas por lo que la descripcién se hara en forma inadecuada



5.2.5 DIAGRAMAS* 4

Con la técnica denominada "diagramado” permite que toda la informacién se recabe de
una manera agil, completa y comprensible ademas de ser un elemento basico para el
analisis.

5.2.5.1 TIPOS DE DIAGRAMAS*
Los mas comunes son:

1. Diagramas de proceso: es la representacion grafica de los hechos e informacién
perteneciente al mismo, ocurridos durante una serie de acciones y operaciones.
Todas las actividades 6 acciones que se pueden realizar durante un proceso se
han agrupado en cinco elementos: operaciones, transportes, inspeccion, retrasos y
almacenaje. En el siguiente cuadro se presenta la simbologia mas comun para un
diagrama de proceso (simbolos de OTIDA).

* Franklin Enrique, Auditoria Administrativa, Ed. McGraw-Hill, México, 2000
* Gutiérrez Hernandez Eduardo. La Auditoria Administrativa y su aplicacién, ULSA, México, 1984
* Lézaro Victor, Sistemas y Procedimientos, Ed. Diana, 1982, p. 92



Simbologia

O Operacién
Transporte
—>
Inspeccién
D Demora

Almacenaje

V

o Operacién e inspeccién

2. Diagramas de distribucidn de actividades: este tipo de diagramas permite conocer
el elemento humano que interviene en el sistema o procedimiento, las cargas de
trabajo, duplicidad de funciones, especializaciones, etc. El diagrama de
actividades esta formado por columnas, de acuerdo a las necesidades del analisis,
con los siguientes conceptos:

Actividades: se describe el sistema o procedimiento dividido en actividades
por orden de secuencia y realizacién.

Trabajador: se establece una columna para cada trabajador que intervenga
en el sistema o procedimiento, identificandolo con el nombre del puesto y
cada una de las columnas tendra divisiones para registrar la frecuencia,
tiempo y volumen.

Puestos Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo

Actividades

TOTAL

3. Diagrama de procedimientos: en cierta forma es una combinacién de los
diagramas antes mencionados, el cual también trata de plasmar por escrito lo que
reaimente se esta haciendo; se observara la secuencia del procedimiento desde
su inicio hasta su terminacién, considerando las operaciones realizadas, los
formatos o documentos utilizados y los departamentos y / o puestos por lo que
transiten los formatos que intervienen en un sistema o procedimiento.
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Basandonos en este diagrama se puede conocer si existe duplicidad de trabajo, cargas
desproporcionadas del mismo, formas innecesarias, falta de informacion en las formas,
archivos de mas, puestos que necesitan aumentar o disminuir funciones. conceptos que
resultan de gran interés para el estudio.

Los diagramas presentados son los que se consideran como los mas conocidos y
utilizados, pero para fines de analisis existen muchos mas. En la practica casi ningun
analista utiliza en diagramas con las convenciones originales, sino que hace una
combinacién de varios o introduce sus propias convenciones. Esto es permisible debido a
que los diagramas son elementos de caracter personal para el analisis, por lo que deben
adecuar para facilitar la tarea del analista.

Diagrama de Procedimiento

Simbologia Actividad Simbologia Actividad
Operacién : Decisién
: Destino / Inicio / Fin v Archivo
O Mercancia l:_l Documento
Efectivo o Cheque Conector fuera de
] 0 |peams
Conector dentro de Notas
O pagina
z—
Flujo Conectar con otro
—> procedimiento
5.2.6 ANALISIS DE PUESTOS

Sirven como medios de informaciéon los cuales ayudan a estandarizar los criterios
respecto a la estructura organizacional de la empresa, lineas de comunicacién y otros
aspectos importantes que contienen y se pueden obtener de estos documentos.

El anélisis de puestos nos proporciona la siguiente informacion:

Requisitos y conocimientos para desarrollar un puesto

Delimitacién de funciones y responsabilidades

Determinacién de la concordancia de las funciones planes y objetivos
departamentales y de la empresa

Definir la existencia de organigramas actualizados -

Determinar si la estructura organizacional es légica y correcta

Establecer si las actividades interdepartamentales estan coordinadas vy
equilibradas

WN =

o0~
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7. Determinar si los procedimientos para cada funciébn estan coordinados,
clasificados y orientados hacia su correcto desempefio

8. Verificar si los procedimientos establecidos se cumplen y si estan actualizados

9. Definir la existencia de un deficiente o efectivo control interno en los sistemas de
trabajo

10. Verificar si se aprovecha la habilidad y capacidad del recurso humano

11. Observar las condiciones de trabajo que se requieren y si son las necesarias

12. Detectar las necesidades de capacitacién al persona!l en determinadas areas

13. Determinar si se otorga al personal los incentivos necesarios para su superacion

5.3 RECOMENDACIONES PARA LA RECOPILACION DE INFORMACION

En la recopilacidén de la informacion se debe tener en cuenta algunos aspectos basicos
para no desviarse de los objetivos de la auditoria, y posteriormente facilitar la
organizacion y analisis de los datos:

1. Indicar la fuente, naturaleza o fundamento de los datos
2. Recabar informacién esencial y no aspectos generales
3. Respaldar toda la informacién mediante observaciéon o comprobacion de la misma

5.4 ORGANIZACION Y REGISTRO DE DATOS

Toda la informacion que corresponda a una determinada actividad debera agruparse, a fin
de seguir detalladamente los distintos aspectos de tal actividad. Cada aspecto quedara
debidamente identificado, y el material dispuesto en el orden conveniente, con objeto de
que sea facil localizarlo y seguir su secuencia. Los elementos concernientes a una
actividad se consignaran con detalle para facilitar su estudio, y en su caso, se hara uso de
técnicas adecuadas de consignacién en graficas. Asi, el auditor estara en posiciéon de
definir los hechos, localizar problemas y deficiencias en los métodos y desempefio
administrativos.

5.5 ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez que se tiene la informacién recopilada y debidamente registrada se procedera a
evaluar, es decir, se inicia la fase de analisis de la informacién.

El auditor administrativo debe tener presente que para poder mejorar una funcion, un
procedimiento, un método etc; siempre habra que descomponerlo en sus elementos mas
simples.

De acuerdo a la definicidbn de analisis significa separar las partes de un todo hasta
conocer los principios o elementos de que se forma, el auditor debe llevar a cabo su
estudio en forma légica determinando el propésito, buscando relaciones, verificando los
diferentes pasos que siga el objeto bajo estudio, con el fin de tener una comprension de lo
que es sujeto de analisis, y teniendo siempre presente el objetivo de la auditoria
administrativa, que como ya se ha mencionado es, eliminar pérdidas y deficiencias,
mejorar sistemas, procedimientos y métodos de operacion, perfeccionar los medios de
control, desarrollar al personal, optimizar la utilizacién de los recursos etc. Todas estas
finalidades quedaran resumidas en buscar mejoras que a su vez se traduzcan en una
reduccién de costos.
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Es en ésta fase de la auditoria administrativa donde la capacidad del auditor puede
juzgarse por su habilidad para analizar, debido a que su éxito dependera de ia amplitud
de sus conocimientos, asi como sus normas de analisis.

En auditoria administrativa, la capacidad consiste en la aplicaciéon de! conocimiento y
experiencia. Entre mayor sea la capacidad del auditor, mayor sera el valor del resultado
de su analisis. Para destacar la labor de andlisis, se necesita contar con un amplio acervo
de conocimientos y experiencia.

El analisis consiste fundamentalmente en descubrir aquellos hechos significativos cuyo
comportamiento estda afectando una determinada funcidn, actividad, sistema,
procedimiento, método etc. Un andlisis de auditoria administrativa exige un profundo
estudio hacia los hechos, examinando cada una de las partes que lo integran. Dicho
estudio debe llevarse a cabo con detalle y paciencia, siguiendo un ordenamiento Iégico
para no pasar por alto algo que pudiera llevar a resultados equivocados, llegando éste
andlisis a tener un enfoque cientifico.

El andlisis cientifico basicamente se desarrolla de la siguiente forma:

1. Examen de los elementos: Consiste en realizar un estudio completo y veraz de los
elementos o componentes que integran el aspecto de evaluacion, a la vez que
implica un marco de referencia general.

2. Diagnosis detallada: se realiza el diagnéstico de los factores a evaluar a fin de
determinar que es satisfactorio o insatisfactorio, de acuerdo con practicas
correctas y establecidas, principios basicos etc.

3. Definicion de la finalidad y comrelacion: Se estudia la relacion que guarda un
elemento con otro. Se fragmenta el aspecto en estudio a fin de determinar que es
lo que se hace, quién lo hace, dénde, como, cuando y por qué. También se
determina si se puede realizar de mejor forma o no, sin importar lo correcto que
pueda parecer el método actual. Asimismo, se relacionara el aspecto en estudio
con los objetivos, politicas, controles, estructura organica etc; que la actividad
requiere.

4. Ponderacién de elementos: Se compara la importancia o valor de un elemento o
unidad para su evaluacion.

5. Comprobacion de la eficiencia: Se hace necesario para tal fin, efectuar pruebas de
cada factor para su evaluacion, asimismo se deberan fijar las bases adecuadas
para medir el grado de eficiencia que presenta.

6. Investigacion de deficiencias: Aqui se busca y descubre las deficiencias presentes
y en potencia. El auditor debe examinar todo elemento para descubrir sus defectos
o irregularidades, ya sea en politicas, procedimientos, sistemas, planes, objetivos,
uso de recursos, controles u otros. Si el factor sometido a estudio ostenta un
problema actual o potencial, el auditor podra hacer las recomendaciones al
respecto.

7. Deteccion de problemas; Pueden producirse debido a una gran variedad de
causas, como exceso de responsabilidades, falta de coordinacion, fricciones
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internas, duplicidad de esfuerzos, etc. En estos casos, el auditor debe discemir
que problema exige una pronta atencién y que camino seguir a efecto de
solucionarto.

8. Definicion de soluciones: Es posible que para llegar a la solucidén 6ptima, se
requiera de una investigacion, inspeccion o andlisis mas amplio, para lo que se
requiere contar con mayor tiempo, ya que una proposicion mal fundamentada
puede ser insuficiente o hasta infructuosa. El dedicar tiempo y esfuerzo valioso a
una prolongacion de los estudios, para llegar a la solucion 6ptima, puede constituir
uno de los principales aspectos para juzgar el grado de capacidad de un auditor.

9. Determinacion de altemnativas: En este punto el auditor debe aplicar toda su
capacidad y experiencia, aunadas a su imaginacion, pues debe considerar los
numerosos aspectos que pueden determinar la eleccién de una altemativa con
preferencia a otra.

10. Definicion de métodos para mejorar la operacién: En sus labores de evaluacion, el
auditor estara siempre alerta para hacer cumplir el axioma: "siempre hay una
mejor forma de hacer las cosas". Para escoger el mejor camino, se hace necesario
estudiar lo que se juzgue mas conveniente de acuerdo con circunstancias
particulares, tras de reflexionar en el objetivo, relacién, organizacion etc. Lo que se
puede considerar necesario en un caso, puede no serio para otro.

De tal manera, para saber si una funcién, actividad, departamento, sistema o método
opera eficientemente, y si se puede mejorar, siempre sera necesario conocerlo en todos
sus detalles, es decir, descomponerio en sus partes para que estas sean sujetas de
estudio, pero considerandolas como integrantes de un todo que deben trabajar
coordinadamente.

5.6 SISTEMA DE EVALUACION DE LA AUDITORIAY

La guia de evaluacién tiene por objeto contar con los lineamientos que orienten y
uniformen el método a seguir durante la evaluaciéon de los resultados obtenidos en la
practica de la auditoria.

Por otra parte, se puede contar con la determinacioén anticipada de criterios que permitiran
evaluar y obtener un resumen particular por cada unidad o area que forman un organismo
social, mediante una tabla de puntuacién que comprenda, en su totalidad, las cifras de los
diferentes elementos que evaltan la eficiencia administrativa.

Uno de los mayores beneficios que ofrece al elaborar la guia es el de contar con
lineamientos que facilitan la orientacién en la aplicacion de criterios para evaluar, mismos
que a su vez, incrementan el grado de confiabilidad de los informes de la auditoria
administrativa.

7 Rubio Ragazzoni Victor, Practica de Auditoria Administrativa, Ed. PAC, 1983

50



5.7 CRITERIOS PARA LA APLICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION®

La guia de evaluacién se fundamenta en los cuatro elementos mas trascendentales a
nivel de resuitados que se emplean en la administracion, siendo:

Planeacién
Organizaciéon
Direccién
Control

PON =

Los cuales se encuentran clasificados en doce subtitulos, determinados como un
resultado del analisis de las posibles areas a auditar, los cuales son:

1. Planeacion:
Subelementos:
a) Planes de trabajo
b) Objetivos
¢) Politicas

2. Organizacion:
Subelementos:
a) Estructura organizacional y funcional
b) Manual de Organizacién
¢) Aprovechamiento de recursos humanos
d) Utilizacién y racionalizaciéon de recursos materiales

3. Direccion:
Subelementos:
a) Delegacién
b) Comunicacion
c) Supervision

4. Control:
Subelementos:
a) Sistemas y Procedimientos administrativos
b) Manual de Operacion
¢) Medicién de resultados

5.8 INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La informacidn derivada de la auditoria administrativa depende del alcance que haya
tenido el examen, el tipo de entidad publica o privada a la que se haya realizado, la
cantidad y naturaleza de las oportunidades de mejoria detectadas por el auditor
administrativo y los deseos expresados por el cliente mismo. Por esta razoén, el informe
culminante de la auditoria administrativa no puede adoptar un formato uniforme.

Se recomienda el siguiente contenido para los informes de auditoria administrativa, se
dejan al auditor las decisiones sobre secuencia y extension:

“ Rubio Ragazzoni Victar, Prictica de Auditoria Administrativa, Ed. PAC, 1983
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1. Descripcion del propoésito y alcance de la auditoria administrativa y / o técnicas
utilizadas.

2. Areas localizadas que ofrecen posibilidad de mejoria administrativa.

3. Descripcion de las practicas actuales, su evaluaciéon critico-constructiva y
recomendaciones del auditor para su mejoria.

4. Transcripcion fiel de los puntos de vista del personal de la entidad auditada
cuando no son coincidentes con los del auditor.

5. Anexos numericos, graficos y guias para presentaciones audio-visuales de
respaldo, aclaraciéon o complemento al texto del informe.

6. Opinién o diagnéstico general, describiendo la situacién en cada parte del proceso
administrativo.

7. Diagnostico por areas de division: Objetivos  (estratégicos,  operacionales),
programas, planes y estrategias de cada area, estructuras organizacionales,
responsabilidades y puestos.

8. Opinién sobre la calidad de las personas solamente.

9. Direccién (estilo de direccién), detectar el ambiente organizacional (desarrollo

organizacional). Proponer el estilo de direccion apropiado.

10. Control. Estandares, desempefio planeado, si existen modelos y controles,
mediciones oportunas y confiables.

11. Se utiliza la informacion para la toma de decisiones.

Es conveniente que el auditor administrativo emita informes parciales a la direccion. En la
formulacién del informe el auditor debe tener presente lo siguiente: los informes de
auditoria actian como consejeros.

La redaccién del informe debe tener un gran apego a los hechos, sin olvidar a las
personas que leeran el informe. El primer aspecto proviene de la razén de que en la
auditoria administrativa se requiere en gran medida, interpretar el significado de la
informacién y justificar las conclusiones alcanzadas. Por tanto, el informe debe evitar las
conclusiones basadas tan sélo en opiniones o juicios personales. Cuando resulte
inevitable dar una opinion, debera indicarse su caracter personal. El segundo aspecto
parte del hecho de que los lectores del informe tienen intereses locales. Los términos del
informe deben ir de acuerdo con tales intereses.

El requisito mas general, es que el informe sea escueto y de redaccion clara, sin caer en
el extremo de ser insustancial.

El informe debera contener toda la informacién necesaria para definir claramente las
observaciones, especialmente en relacion con las deficiencias y las oportunidades de
mejorar. Es recomendable no esquivar los resultados sobre asuntos que marchen bien.
Las conclusiones del informe deben presentarse de manera que la administracion pueda
tomar las medidas necesarias y oportunas.

Ademas, el informe no debe reducirse a palabras al describir hechos de problemas u
oportunidades de mejorar, sino contener anexos con tablas, gréaficas, formas, programas
etc, ya que los medios visuales desempefnan un papel importante al describir asuntos
para la administracion, porque representan el mensaje con brevedad y sencillez. Dichos
anexos, deben explicar el texto del informe o hacer referencia a él.

52



Al redactar un informe se debe tener en cuenta que nunca se sabe en que manos puede
caer. El informe de auditoria se somete a varios niveles de la administracion, segun la
indole de los hallazgos de la auditoria, y se debe considerar que cada lector tiende a
interpretar una auditoria de acuerdo con su situacion, por lo que el informe debe estar en
términos muy objetivos y neutrales. Conviene evitar especialmente las referencias a
nombres de personas.

El auditor no debera mostrar el infforme final a nadie mas que a las personas que
autorizaron la auditoria. Aunque como ya se sefalo con anterioridad, los resultados mas
importantes se discuten con el personal responsable antes de terminar la auditoria, por lo
que no existe razén para mantenerio en secreto. Sin embargo, es muy importante tener el
control de las copias del informe, por lo que no se debe entregar el informe final sino
unicamente a las personas autorizadas.

5.9 FORMATO DEL INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La forma y contenido de un informe de auditoria administrativa puede variar de empresa a
empresa segun el alcance de la auditoria, su propésito y los resultados encontrados. No
obstante, los puntos principales que debe contener un informe para calificarlo de
completo, son los siguientes:

1. Titulo: nombre de la unidad bajo auditoria, fecha de la auditoria y namero de
copias

2. Tabla de contenido: titulos de las partes, secciones importantes y apéndices

3. Propésito y alcance de la auditoria: definicion de la necesidad de la auditoria, y el
area o areas sujetas a estudio

4. Cuerpo del informe: Lo conforman los hechos que apoyan cada uno de los
resultados importantes. Esta parte puede comprender:

a) Hechos de importancia relevante: Se enuncian todos los hallazgos que
requieren de una accion correctiva inmediata, y siempre deberan
exponerse por orden de importancia.

Esta seccidon comprende la parte principal del informe ya que aqui se
resumen las deficiencias encontradas por la auditoria administrativa. Por
esta razdn, es en ésta parte, donde inicialmente fijan su atencién guienes
reciben el informe. El auditor debe expresar clara y brevemente aquellas
situaciones que merezcan atencidn de los interesados.

b) Metodologia: Resulta interesante aunque muchas veces no es necesario
para quien recibe el informe, sefialar a grandes rasgos la metodologia
empleada y sus limitaciones.

En general, se deben describir las técnicas o instrumentos principales que
se utilizaron en el desarrollo de Ia auditoria, haciendo hincapié cuando se
haya tenido la necesidad de contratar a ciertos especialistas para la
solucién de problemas complejos.

Esta seccion debe ser breve, pero debe representar una idea de como se
realizé el trabajo y explicar las dificultades encontradas.
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c) Aspectos discutidos con el personal responsable: Comprende los
resultados de las platicas que se tuvieron con el personal de la empresa,
para discutir aqueilos problemas cuya solucién era dificil o se prestaba a
discrepancias entre los auditores y el personal de la empresa, a la vez se
informara cual fue la respuesta y actitud que se tomé por parte del personal
responsable.

d) Recomendaciones: Se sefialaran todas las propuestas que positivamente
beneficiarian a la empresa. Tales recomendaciones también deben
formularse concisa y claramente, pero deberan de dar una idea general del
porque de los cambios y beneficios que se originen una vez aceptados e
implantados.

Cabe mencionar que esta parte del informe dependera del objetivo mismo
de la auditoria, ya que, la auditoria puede no comprender planes de
reorganizacion. En otros casos, se presentan independientemente de que
puedan o no emprenderse por el personal de la empresa.

5. Resumen de conclusiones: En algunos casos, este punto se prefiere listar al
principio del informe por considerarlo de mayor importancia para quienes lo
reciben.

Un informe bien organizado, no debe combinar la justificacién de los resultados con el
resumen de los mismos. Reunidos en un sumario, los hallazgos presentan un panorama
de las condiciones de la unidad, el cual pierde relieve cuando cada resultado se une con
sus pruebas.

6. Apéndice: Se integra de informacién complementaria en forma de gréficas, formas
de analisis y otros anexos que sirven para ampliar o hacer mas clara la
informacién contenida en las secciones anteriores.

Para facilitar la interpretacion de los anexos, éstos se deben presentar siguiendo el mismo
orden en que se desarrollaron las secciones anteriores.

En resumen para la elaboracién del informe final debe considerarse:

a) Utilizar un lenguaje adecuado, acatando los lineamientos gramaticales y
semanticos

b) Desarrollarse en una secuencia légica

c) Escribirse en forma convincente, que refleje la seguridad de lo que se esta
informando

d) Incluir anexos, graficas, cuadros, formas etc; que realmente tengan un proposito
en el informe

e) Todos los anexos deben presentarse con alguna explicacion y referencia al texto

f) Presentar el material en forma atractiva

Ademas se debe realizar una verificacion total del contenido del informe antes de dario
por terminado, de forma que el auditor quede satisfecho con el mismo, y a quien va
dirigido, convencido de que el trabajo de auditoria administrativa es un instrumento

necesario que debe utilizarse consistentemente, para que la administracién sea dinamica
y eficiente.
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Una vez entregado el informe sera valorado con la direccién de la empresa, en donde se
discutiran los puntos principales o problemas de naturaleza delicada que requieran de una
decision por parte de la alta direccion. Se esclareceran las dudas que pudieran surgir, y
en su caso, explicar cualquier recomendacién sefalada.

La direccién recibe un beneficio directo, ya que aumenta su conocimiento de la empresa y
valora el papel que desempeiia ia auditoria administrativa dentro de la misma.

5.10 SEGUIMIENTO A LAS OBSERVACIONES ESTABLECIDAS EN EL INFORME DE
AUDITORIA ADMINISTRATIVA®

Las observaciones que se producen como resultado de la Auditoria Administrativa debe
sujetarse a un estricto seguimiento, buscando de esta forma el corregir las fallas
detectadas y evitar su recurrencia.

El seguimiento no se limita a la determinacién de observaciones o deficiencias, sino a
aportar elementos de crecimiento a la organizacion, lo que origina:

1. Verificar las acciones realizadas como resultado de las observaciones, se lleven a
la practica en los términos y fechas establecidos conjuntamente con el
responsable del area, funcidn, proceso, programa, proyecto o recurso revisado, a
fin de alcanzar los resultados esperados.

2. Facilitar al que dirige la organizacion a la toma de decisiones.

3. Constatar las acciones que se llevaron a cabo para instrumentar las
recomendaciones, y at finalizar la revisién, rendir un nuevo informe referente al
grado y forma como éstas se atendieron.

Se deben establecer lineamientos generales para dar el adecuado seguimiento de las

observaciones formuladas por el auditor y asegurar su atencion y puesta en operacion,
tales como: :

1. Definir las areas en que se comprobara la implantacion de los cambios propuestos
por el auditor, tomando como referencia el informe de la auditoria administrativa y
las sugerencias o comentarios del titular de la organizacion.

2. Considerar la participacién de especialistas cuando se estima que la aplicacion de
las recomendaciones asi lo requiere.

3. Realizar las pruebas adecuadas que fundamente la adopcién de las sugerencias
del auditor.

4. Establecer los mecanismos necesarios para mantener un adecuado control del
cumplimiento de estas propuestas en los términos y fechas establecidas.

5. Brindar el apoyo necesario a las areas involucradas durante el proceso de
seguimiento e instrumentacion de tales recomendaciones.

“ Franklin Enrique, Auditoria Administrativa, Ed. Mc Graw-Hill, México, 2000, p. 88
3 Mancillas Pérez Eduardo, La Auditoria Administrativa, Ed. Trillas, México, 2001
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Evaluar los resultados y logros alcanzados como producto de las modificaciones
efectuadas de acuerdo con dichas propuestas.

Replantear las recomendaciones que se consideren indispensables, en especial
cuando existan cambios plenamente justificados de las condiciones que les dieron
origen.

Reprogramar las fechas compromiso para implantar las recomendaciones en los
casos en que éstas no hayan adoptado o se hayan atendido parciaimente.

El auditor comentard con el responsable del area sujeta a seguimiento las
observaciones determinadas, con el objeto de que se aporten pruebas o
elementos de juicios adicionales que en el desarrollo de la auditoria no fueron
expuestos, permitiendo con ello rectificar su opinion.

10. Si a criterio del auditor se tiene que reportar el seguimiento de observaciones

derivadas de una auditoria en proceso, debera adjuntarse al informe.

11. Establecer, cuando se justifique, fechas reprogramacion para implantar en su

totalidad las recomendaciones conforme a los términos previamente acordados
con el titular de la organizacion.

Para la realizacion de la ejecucion de la auditoria de seguimiento, se debe considerar:

1.

Las sugerencias o comentarios del titular de la organizacion referentes a las
observaciones y recomendaciones contenidas en los informes, con el propésito de
atenderlas en la auditoria de seguimiento a realizar.

Entrevistarse previamente a la ejecucion de esta auditoria con los responsables de
las areas involucradas, a fin de obtener un panorama general del avance en la
implantacién de las respuestas.

Especificar el numero de semanas-hombre que comprendera la revisién, el
responsable de la supervision y los auditores que participaran en la ejecucién.
Dar prioridad, en la auditoria de seguimiento, a la comprobacion del cumplimiento
en los términos establecidos y fechas programadas en las disposiciones de apoyo
preparadas, la definicibn de medidas correctivas y las sugerencias de tipo
preventivo para evitar la recurrencia de las observaciones detectadas por el
auditor.

Cuando en la auditoria de seguimiento se detectan nuevas irregularidades, se
debera ampliar el alcance de los procedimientos de auditoria, con la finalidad de
plantear al responsable del &area las recomendaciones necesarias para
subsanarias y establecer conjuntamente las fechas compromiso.
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CAPITULO IV LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA * 2% %

6.1 ANTECEDENTES DE LA PEQUENA EMPRESA EN MEXICO

Para lograr una mayor industrializacion México llevé a cabo una estrategia en base a la
sustitucién de importaciones, semejante a la aplicada en otros paises de capitalismo
tardio, enfatizando el desarrollo del mercado interno como paso intermedio para lograr la
industrializacion.

En las primeras etapas el desequilibrio de la balanza de pagos se considerd necesario
puesto que el modelo consideraba que la produccion no seria competitiva a nivel
internacional en las primeras etapas y por lo mismo no se tendrian las bases para
fomentar las exportaciones. Se pensdé que el problema del déficit comercial se
solucionaria a largo plazo mediante la puesta en marcha de la nueva capacidad instalada
y la consecuente reduccién de importaciones, cuya promocion podria basarse en el apoyo
que otorgaria el sector publico (mediante el desarrollo de la infraestructura a través de las
empresas publicas y un esquema de subsidios) y la puesta en marcha de un sistema de
proteccién.

Considerando que la combinacion de ambos instrumentos otorgarian a los empresarios
un margen de ganancia por arriba del nivel internacional, con lo que contarian con un
mayor flujo de recursos para inducir fuertes inversiones en la industria. Este esquema de
proteccion lo que promovia era un esquema de ineficiencia productiva puesto que los
empresarios podian mantener indefinidamente estructuras de precios por arriba de las
internacionales y normas de calidad que no satisfacian los estandares nacionales ni
extranjeros. A este esquema se sumg la falta de normatividad que indujera el desarrollo
tecnolodgico, por lo que se dependia basicamente de las aportaciones de las companias
transnacionales mas que del desarrollo intemo de recursos humanos capaces de impulsar
la innovacién tecnologica.

En las primeras etapas el modelo funcioné con eficiencia ya que aumentd la
diversificacién y se redujo el coeficiente de importacién, pero poco a poco el avance de la
industrializacion se vio limitado especialmente cuando se requirié iniciar la produccién de
bienes intermedios y de capital sofisticados.

Por falta de desarrollo tecnoldgico y de dependencia de las compafiias transnacionales
para allegarse de know-how” la industrializacién en México en ésta etapa podria
describirse como un modelo dependiente con empresarios nacionales caracterizados por
la aversién al riesgo y la busqueda de utilidades a corto plazo. De esta forma la mayoria
de los empresarios nacionales permanecieron en los sectores tradicionales y la
diversificacién descansé principalmente en las companias transnacionaies.

El fracaso de este modelo se debid a la falta de definiciones estratégicas; entre ellas las
de modificar las bases de sustentacion por la via tecnolégica en un momento en que el
resto del mundo estaba mejorando sus esquemas de especializacién manufacturera. La

3! Garza Trevifio Gerardo. Administracion Contemporanea. Reto para la empresa Mexicana, Ed. Alambra
Mexicana, México, 1995

> Martinez Rodriguez Liz, Liderazgo para la Pequefia Empresa. UNAM, México 2003

%3 Olivares Diaz Pablo. Apoyos por Financiamiento para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, UNAM,
Meéxico, 2003

> Rodriguez Valencia. Cémo Administrar Pequefias y Medianas Empresas. Ed. Ecasa
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politica industrial no tuvo la capacidad de aprovechar a las micros y pequeiias empresas
que se habian desarrollado en esta etapa, ya que como se mencioné anteriormente, la
diversificacion por medio de ia sustitucion de importacionas estuvo vinculada a empresas
transnacionales, las cuales adquirian una buena parte de sus insumos del exterior lo que
limit6 el desarrollo de proveedores nacionales. Todo esto redujo la participacién de micro,
pequeiias y medianas empresas, las cuales permanecieron en los sectores tradicionales
relacionados con [a “economia de subsistencia”.

Durante la época de aplicacion del modelo de sustitucién de importaciones la politica
consistié basicamente en otorgar proteccién a los productores nacionales por medio de
restricciones cuantitativas a la importacion (a través de permisos de importacion). El
gobiemo apoy¢ a las industrias por medio de subsidios, tasas de intereses preferenciales,
un amplio esquema de proteccién y la construccién de infraestructura. Desde el punto de
vista de los empresarios ésta politica fue muy redituable ya que las restricciones
cuantitativas les permitian fijar los precios por encima del nivel internacional, mientras que
de manera simultanea los costos se reducian gracias a los subsidios gubernamentales.
Sin embargo un sistema de precios mas elevados y de proteccionismo provocé la
concentracién del ingreso induciendo el consumo de ias ganancias lo que obstaculiz6 el
desarrollo de las economias de escala e incremento los costos de produccién.

Esta situacion provocd que se cuestionara el modelo de sustitucion de importaciones,
dando como resultado un cambio en la politica econdmica que buscéd una reorientacion
industrial fundamentada en la promocién de exportaciones. Con este fin emprendié un
esfuerzo de reestructuracion cuyo objetivo fue librar al mercado intemo para incrementar
su competitividad y consolidar la politica de exportaciones. Al aparecer la politica de
promocion de exportaciones desaparecieron los subsidios, y se llevé a cabo un cambio
estructural de fomento. Al iniciarse los noventa se publico un nuevo programa industrial
(Programa de Modemizacion Industrial y Comercio Exterior 1990-1994) teniendo como
objetivos:

1. Promover el crecimiento de la industria a través de un sector exportador competitivo

2. lLograr un desarrollo industrial mas equilibrado por medio de una mejor utilizacion de
los recursos regionales

3. Aumentar el empleo en la industria y el bienestar de los consumidores

4. Apoyar al sector exportador

Dentro de la estructuracion del fomento el mecanismo mas importante para la micro,
pequeiia y mediana empresa han sido los programas de crédito de NAFIN, este
organismo ha aplicado diversos mecanismos para canalizar recursos a las pequenas
empresas. También Bancomext (Banco de Comercio Exterior), Conacyt (Comisién
Nacional de Ciencia y Tecnologia) y la banca privada pueden proporcuonar apoyo a las
micros, pequefias y medianas empresas.

6.2 SITUACION ACTUAL DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN
MEXICO

La globalizacion mundial de los mercados es para la micro, pequena y mediana empresa
mexicana un reto a la calidad de sus servicios y productos. Para poder competir tanto a
nivel nacional como internacionalmente es indispensable fomentar y difundir técnicas de
control de calidad aplicables a este tipo de industria. Como consecuencia del
proteccionismo que durante muchos afios tuvo toda la industria de nuestro pais, se origina
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gue las empresas mexicanas tuvieran con la apertura del comercio una desventaja
bastante considerable con respecto a la competencia extraniera, este sector no fue la
excepcion, se ha trabajado arduamente en las empresas mexicanas para poder competir
a nivel intemacional, cada dia es mas corta la distancia que hay entre unas y otras.

Las empresas pequeiias requieren de apoyo tanto financiero como de asesoramiento que
ayuden al empresario a administrar su negocio bajo los parametros del control de calidad
que le permita llegar a tener:

Competitividad

Reduccion de costos, principalmente en el area de produccién (en su caso)
Incremento de utilidades

Permanencia y presencia en el mercado

Como respuesta a la competencia entre los paises industrializados surge la calidad, la
cual esta enfocada a impedir los defectos en los bienes o servicios a comercializar.

Como consecuencia de la situacién econémica de nuestro pais, las empresas se ven en
la necesidad de disminuir tanto los costos de fabricacion como el precio de venta, sin que
esto signifique un deterioro de la calidad, siendo esto el inicio para empezar a ser
competitivos. Algunas de las caracteristicas de México son:

e Somos un pais en vias de desarrollo

¢ Vivimos un proceso tanto politico como social de transicion

e Mayor capacidad econdmica al relacionarnos con naciones menores pero muy
limitada contra paises desarrollados

+ Contamos con una economia que tienen sus bases en las empresas micro, pequefas
y medianas

e Se carece de clase directiva capacitada o con poco grado de instruccién para la toma
de decisiones adecuadas

o Existe muy poco fomento y financiamiento de programas de investigacién y desarrolio
que permita contribuir al proceso de elaboracidn de tecnologia para el pais

e Poca o nula asesoria para las empresas nacionales para la aplicacion adecuada de
sistemas administrativos

e La mayoria de las pequefas empresas tienen aun un perfil de subsistencia
Para mejorar el nivel competitivo de las empresas los empresarios mexicanos deben:

Aplicar nuevas tecnologias que les permitan disminuir costos de fabricaciéon

Contar con un sistema de interaccion y participacién activa de los trabajadores
Mejorar € incrementar la calidad tanto en productos como servicios

Tener una capacitacion constante que les permita conocer las nuevas tendencias de
administracion

Otorgar capacitacién adecuada a los empleados de la organizacién

Tener una empresa mas dinamica y flexible

Actualmente la pequeiia empresa representa una de las bases del sistema econémico del
pais, proporcionando gran cantidad de empieos.
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Por esta razon es importante ensefiar a este segmento del pais a administrar su tiempo y
a desarrollar su creatividad para que no copie los modelos o sistemas extranjeros
adecuados a otro entomo econdémico sino que desarrolie sus propios sistemas que se
adecuen a sus necesidades particulares. Asi mismo es imperativo un cambio en la
mentalidad de los empresarios, principalmente en los futuros cuadros directivos que estan
formandose en las aulas universitarias. No se debe olvidar que la formacién de negocios
debe llevarse a cabo en base a estrategias que requieren tiempo, vision y preparacion, asi
como de personal de primera para saber implementarlas y garantizar el desempefio
adecuado del negocio dentro del entomo empresarial.

6.3 IMPORTANCIA DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO

La importancia colectiva que tienen la pequefia y mediana empresa en nuestro pais se
puede demostrar claramente con los siguientes datos estadisticos™:

¢ En el sector industrial se encuentra conformado de la siguiente manera:

Microempresas Pequeiias empresas | Grandes empresas
Numero de 86% 11.9% 1.2%
establecimientos
Personal 49% 36% 15%
ocupado (Personal ocupado
en pequena y
mediana empresa)

¢ En el sector servicios se encuentra conformado de la siguiente manera:

Microempresas Pequenas empresas | Grandes empresas
Numero de 96% 4% 0.1%
establecimientos
Personal 56% 32% 12%
ocupado (Personal ocupado
en pequena y
mediana empresa)

e En el sector comercio se encuentra conformado de la siguiente manera:

Microempresas Pequefas empresas | Grandes empresas
Numero de 98% 2% 0.4%
establecimientos
Personal 68% 27% 5%
ocupado (Personal ocupado
en pequena y
mediana empresa)

% Rodriguez Valencia Joaquin. Cémo Administrar Pequefias y Medianas Empresas. Ed. Ecafsa, pp. 30
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Las micros, pequeiias y medianas representan mas del 97% de todas las empresas del
pais. La pequeia y mediana empresa proporcionan mas de la mitad de todos los empleos
del pais, incluyendo actividades que no son comerciales.

Las grandes empresas abarcan un 60% de todas las actividades comerciales, pero el
40% restante que corresponde a la micro, pequeiia y mediana empresa tiene una
importancia superior a su porcentaje, lo cual ha sido reconocido aun por los propietarios y
dirigentes de las grandes empresas.

De acuerdo a datos del INEGI®, se puede observar que en el pais existen 2,844,000
empresas, de las cuales 2,835,468 pertenecen a la micro, pequefia y mediana, que en
conjunto representan el 99.7%.

De estos segmentos 2,755,836 son microempresas, 59,724 pequeias, 19,908 medianas
y 8,532 grandes.

Ademas la recaudacion por impuestos a pequefos contribuyentes en el pais representa
un 2.5 millones de pesos.?’

6.4 CLASIFICACION DE MICROS, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN MEXICO

Sin importar el tamafo la empresa es una entidad econémica formada por recursos
humanos, materiales, técnicos y financieros que se utiliza para producir y comercializar
bienes o servicios obteniendo un beneficio, es decir “una empresa puede definirse como
un sistema social organizado para la consecucién de un tipo particular de meta; el logro
de esta meta implica, a la vez, el desarrollo de una funcién a favor de un sistema mas
complejo: la sociedad” %

Existen varias definiciones de micro, pequefia y mediana empresa, debido a que
intervienen diferentes factores para su determinacion, tales como:

Propiedad independiente (unico duefio o un grupo muy reducido de personas)
Volumen de ventas

Numero de empleados

Mercado

Avances tecnolégicos

O wN =

Aspectos que influyen en el funcionamiento y desarrollo de las empresas. Existen
diferentes clasificaciones bajo las cuales se pueden definir a este tipo de empresas,
siendo:

a) El organismo encargado de establecer los criterios de estratificacion de las empresas
es la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial SECOFI, esta escala fue aprobada
para el programa para la modermizacion y desarrollo de la industria micro, pequefia y
mediana 1991-1994%, se establece para tener una base y poder dar el apoyo,
fomento y modemizacion a este tipo de empresas.

3¢ Datos Estadisticos, fuente INEGI. Censos Econ6micos de 1999

> http://www.senado. gob.mx/comisiones/pyme

% Kast, Fremont, Administracion en las Organizaciones, McGraw-Hill, 1987, p. 26
*° Diario Oficial de la Federacion, Viernes 3 de diciembre de 1993, p. 14
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Tipo de Empresa

Numero de empleados

Ventas Netas en Salarios. Minimos

Micro

De1a15

Hasta 110

Pequeiia De 16 a 100 Entre 111y 115
Mediana De 101 a 250 Entre 116 y 2,010
Grande Mas de 250 Mas de 2,010

b) De acuerdo a Nafinsa® se establece la clasificacion de las empresas en base al sector
al que pertenecen quedando de la siguiente forma:

Sector Tamario de la empresa Numero de Empleados
Industria Micro 1-30
Pequeiia 31-100
Mediana 101 - 500
Grande Mas de 500
Comercio Micro 1-5
Pequefa 6-20
Mediana 21-100
Grande Mas de 100
Servicios Micro 1-20
Pequena 21-50
Mediana 51-100
Grande Mas de 100

c) El Sistema de Informacién Empresarial Mexicano de acuerdo al Diario Oficial de La
Federacioén del dia 30 de diciembre de 2002 establecen la siguiente clasificacién:

Sector Tamafio de la empresa Ndmero de Empleados
Industria Micro 0-10
Pequeiia 11-50
Mediana 51-250
Grande Mas de 251
Comercio Micro 0-10
Pequeia 11 -30
Mediana 31-100
Grande Mas de 101
Servicios Micro 0-10
Pequeria 11 -50
Mediana 51 -100
Grande Mas de 101

d) Se considera micro, pequefia y mediana empresa si cumple con algunos de los
siguientes requisitos:

% http://www.senado.gob. mx/comisiones/pyme/docs/mipyme. html
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Administracién independiente: se refiere a que el duefio desempena varias actividades
administrativas ademas de encargarse de la direccién y cuidado de su negocio.
Capital y propiedad: el capital es aportado por una persona o por un grupo pequeio
de personas

Mercado Local: desempeiio de las operaciones de la empresa es predominantemente
local

Tamaiio Relativo: su tamafio en comparacién con otras empresas del mismo giro es
mas pequefio. Si embargo se debe tener cuidado al hacer la comparacién ya que el
tamano de la empresa varia de un ramo a otro. Es importante aclarar que al referirse
al tamano de una empresa no se considera unicamente la extension e infraestructura
de la misma, sino que también se toma en cuenta el mercado que abarcan, el volumen
de produccion, el nimero de empleados, etc.

Por todas estas caracteristicas se puede decir que las micros, pequeias y medianas
empresas son aquellas que posee el duefo plena libertad, que maneja con completa
autonomia y que no es dominante en la rama que opera.

e) Segun el autor Reyes Ponce hay dos criterios para establecer el tamafio de una
empresa que son:
1. Por la cantidad de personal ocupado
2. Por la complejidad de la organizacion de la empresa
f) Clasificacién de las emgresas de acuerdo al numero de empleados emitido por la
Secretaria de Economia®:
Tamano de la Empresa Numero de Trabajadores
Pequeiia 16 -- 100
Mediana 101 - 250
g) Pero la Secretaria de Economia también hace la clasificacion de las empresas de
acuerdo a su actividad productiva, quedan de la siguiente forma®:
Sector Tamanio de la empresa Numero de Empleados
Industriales Pequena De 25 o menos, hasta 100
empleados
Mediana De 101 a 500 empleados
Comerciales Pequeia De 25 o menos empleados
Mediana De 21 a 100 empleados
Servicios Pequena De 21 a 50 empleados
Mediana De 51 a 100 empleados

! http://www.gestiopolis.com/canales2/economia/pymmex.htm
2 http://www.gestiopolis.com/canales2/economia/pymmex. htm
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6.5 DEFINICION DEL PEQUENO EMPRESARIO

Un sector de gran importancia en nuestro pais esta conformado por micros, pequeias y
medianas empresas. El duefio de la empresa busca obtener una utilidad a través de la
fabricacién y venta de un producto o la realizacion de un servicio y a su vez el que compra
el producto o servicio busca satisfacer una necesidad, por esta razén es importante
conocer sus motivaciones y caracteristicas; ya que éste es el que inicia un negocio
independientemente de su tamafio. La empresa pequefa depende de la calidad de su
dirigente que por lo general es el duerio de la misma.

“Un empresario no es solamente el fundador de su empresa, sino que también es la
fuente de decisiones y de crecimiento, es decir, es el engrane principal sobre el cual
descansa la empresa para su supervivencia”.®

Arthur Cole define al empresario como: “Aquel que organiza, opera y asume los riesgos
de una empresa atraido por las oportunidades de lucro”.%

Por lo cual, empresario es aquella persona que organiza totalmente el funcionamiento de
su empresa y asume los riesgos a cambio de un beneficio.

La mayor retribucién que una micro, pequefia o mediana empresa otorga a su propietario
es el lucro, sin embargo para algunos los dividendos monetarios son menos importantes
que las satisfacciones personales que se derivan de su manejo. Algunas de estas
satisfacciones son:

1. Satisfacciébn en el trabajo: actividad agradable que les permite desarrollar sus
capacidades y habilidades. El esfuerzo de administrar sera en su propio beneficio.

2. ldentificacion personal: la mayoria crea sus empresas por medio de esfuerzo y
trabajos considerables, lo que origina que se identifiquen con ella y que sientan a la
empresa como parte de su propia persona

3. Ser el propio jefe: es la persona encargada de tomar las decisiones, controla su propio
destino, sin tener que rendirle cuentas a nadie.

4. Expectativas de prosperidad: buscan realizar su trabajo adecuadamente para obtener

buenos beneficios y como consecuencia tener un bienestar en el futuro, tratan de
acrecentar su empresa y hacerla prospera.

5. Adquisicion de una posicidon: en ambitos sociales el empresario ocupa un lugar
elevado en la jerarquia de trabajo.

6.6 CARACTERISTICAS DEL PEQUENO EMPRESARIO

La persona que maneja una empresa para conducirla al éxito debe contar con las
siguientes caracteristicas:

% Rodriguez Valencia, Cémo administrar pequefias y medianas empresas, Ecasa, p. 74
% Rodriguez Valencia, Op. Cit; p. 74

64



a)

b)

c)

Motivacion: disposicion positiva hacia cierta tarea, a través de la responsabilidad,
iniciativa, perseverancia y la ambicién. Asi que si el empresario trabaja arduamente
para planear, organizar, coordinar y controlar la empresa tiene mayores posibilidades
de triunfo que otro empresario que deja todo al azar.

Agilidad mental: El empresario debe ser capaz de actuar de acuerdo a las
necesidades que se le presenten a la empresa y analizar los problemas y situaciones
que le afectan para poder solucionarios, por lo que debe contar con inteligencia,
pensamiento creativo y capacidad analitica. Caracteristicas importantes debido a que
en la actualidad el ambiente empresarial cambia constantemente, por lo que debe
anticiparse al cambio y no reaccionar a él si desea aprovechar mejor las
oportunidades que se presentan.

Habilidad para las relaciones humanas. Intervienen factores como la personalidad,
estabilidad emocional, capacidad de relacién, sociabilidad, consideracion y tacto,
elementos muy valiosos para el pequeiio negociante en sus relaciones personales.

Todo empresario tiene que mantener buenas relaciones con sus clientes, si su deseo es
convertifos en clientes habituales y potenciales. Al tener buenas relaciones con sus
empleados puede fomentar la eficiencia en el trabajo. Asi mismo debe estar atento a las
necesidades y motivaciones de los consumidores para poder instruir adecuadamente a
sus empleados en el buen trato a éstos.

d)

Capacidad de comunicarse: tener una buena comunicacion o trato efectivo entre dos o
mas personas de manera oral 0 escrita evitara tener malos entendidos que interfieran
el logro del objetivo de la organizacién.

Conocimientos técnicos: los productos o servicios de una empresa deben tener
calidad para que estos puedan seguir en el mercado. Los conocimientos técnicos los
conocera el empresario en base a la experiencia que éste tiene en el negocio a que se
dedica. El empresario que conoce los aspectos técnicos y administrativos de su
negocio sera capaz de llevar un mejor control de la misma.

6.7 PROBLEMAS DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Dentro de los principales problemas podemos mencionar los siguientes:

1.

Problemas de financiamiento: antes del éxito esta la supervivencia y la condiciéon
previa para ésta es la disponibilidad de dinero, pero el financiamiento a este tipo de
empresas es limitado.

Por lo general las pequefas empresas viven al dia y periodos largos de crisis en
donde disminuyen las ventas, no los puede soportar,

Dificultad para la recuperacién de cartera: las cuentas por cobrar no solamente no son
liquidas sino que no generan utilidades. La causa principal de tener un alto saldo en
las cuentas por cobrar son los registros inadecuados e inoportunos que impiden llevar
la cobranza al dia, motivo por el cual la empresa debe tener perfectamente definidas
sus politicas de crédito para evitarse problemas de este tipo.

Atraso tecnolégico: la tecnologia es una variable estratégica que determina los niveles
de desarrolio y competitividad de las organizaciones y paises. En México uno de los
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principales problemas es la dependencia tecnoldgica, derivada del subdesarrollo
econémico y lo general la tecnologia méas avanzada se encuentra fuera del pais,
teniendo un alto costo.

Deficiencias de control interno: Al no tener un estricto control y manejo de las areas
principales de la organizacién no se podra tener un buen uso y obtencién de la
informacion necesaria para la adecuada toma de decisiones.

Problemas en la obtencion de mercados: Las pequeiias empresas suelen cometer los
siguientes errores:

Disefian y evalian sus bienes y servicios atendiendo a sus propios valores y
necesidades sin tomar en cuenta los deseos y necesidades de sus clientes.

Pasan por aito la eleccién de un buen sitio para establecer la empresa, con frecuencia
se elige un sitio por razones superficiales como la disponibilidad de un edificio, gran
namero de peatones, etc; sin embargo ninguna de estas son importantes para decidir
la localizacién de la empresa. Los problemas derivados de una mala planeacién en la
ubicacion de un local contribuyen a perder competitividad y a llevar a la empresa hacia
una crisis en sus ventas.

Mercadotecnia inadecuada por falta de recursos, por lo cual no hay planes de
mercadotecnia efectivos que impulsen los productos y o servicios para poder ser
competitivos y crecer.

Ofrecimiento de servicios deficientes lo que ocasiona que los clientes queden
insatisfechos y no regresen nuevamente. El problema puede derivarse de no tener
conciencia de servicio, asi como de manuales de procedimientos y politicas en donde
no se senale la importancia de dar un excelente servicio al cliente, asi mismo no se
cuenta con personal calificado y capacitado para atender al cliente con eficiencia y
calidad. Las consecuencias derivadas de estos errores son:

e Falta de competitividad: la competencia es determinante en nuestra economia.
Las empresas que no pueden ofrecer servicios, productos, calidad o precios
iguales a los de otras empresas con las que compiten, tendran dificultades
para permanecer en el mercado.

e Bajo volumen de ventas
Pérdida constante de clientes

¢ Problemas laborales: la pequefia empresa se encuentra con dificultades en la
contratacion de personal de buena calidad y especializacion teniendo su origen
en un inadecuado proceso de reclutamiento, seleccién y contratacién, aunado
a la falta de un buen entrenamiento, pocas oportunidades de desarrolio y bajos
salarios. El administrador de estas empresas resulta ser un generalista y no un
especialista, debido a que se dedica a resolver toda clase de problemas y
situaciones, descuidando la planeacién a largo plazo, ya que la gran cantidad
de trabajo absorbe todo su tiempo

Inexperiencia, experiencia desbalanceada e incompetencia de la Direccion General. El
dinamismo en los negocios obliga a los administradores de las pequefas empresas
(este término incluye lo que son micros y pequefias empresas) a estar alertas a los
rapidos cambios que continuamente se presentan, deben ser advertidos con
oportunidad y asimilados provechosamente, de no ser asi acarrearian serios
problemas, muchos de estos son producto de la inexperiencia de la persona a cuyo
cargo esta el manejo del establecimiento.
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La persona encargada de dirigir a la empresa debe tener una experiencia balanceada y
no solo poseer habilidades técnicas y debe ser capaz de ver a la empresa de manera
global. El mayor obstaculo para que la empresa pequeia pueda prosperar es tener un
administrador incompetente. Ni el mismo dueiio puede fungir como gerente de su propio
establecimiento si carece de los conocimientos necesarios o de la capacidad de liderazgo
requerida.

10. Insuficiente nimero de clientes: depender de un solo par de clientes representa un
serio problema debido a que si alguno de estos entra en alguna crisis financiera o
decide retirarse del mercado seria un fuerte golpe para la pequefia empresa.

11. Pocos proveedores. Resulta peligroso abandonar la busqueda de fuentes de
abastecimiento. Depender de sélo un proveedor significa que si ellos incrementan sus
precios inesperadamente tal vez la empresa no pueda transferir dichos aumentos

12. Tendencias del mercado: los mercados cambian segun la edad, sexo, nivel de
ingresos, ubicacion geografica, etc. por lo que no tiene caso producir mercancias que
son técnicamente excelentes si nadie esta dispuesto a adquiririas.

13. Capacidad excedente: con frecuencia la empresa tiene demasiada capacidad
excedente ya que al propietario por lo general le disgusta encontrarse bajo demasiada
presion, con fechas limites para la produccién, resuitando muy facil tener excedentes
para poder cumplir con los pedidos, pero se debe considerar el costo real de esta, ya
que cuesta dinero, por ejemplo tener un exceso de inventario.

14. Mantienen gran tension ya que los grandes empresarios tratan a toda costa de
eliminar estas etapas.

6.8 VENTAJAS DE LA PEQUENA EMPRESA

1. Flexibilidad en la administracién
2. Lineas de comunicacion cortas y directas
3. Ganancia como salario (para el dueio)

4. Contacto y establecimiento de relaciones personales estrechas con los empleados y
clientes

5. Nichos de mercado: las empresas pequefias estan en mercados que las grandes
empresas no pueden atacar por sus caracteristicas y el costo que para ellas
representa. Estos son mercados que requieren de produccién limitada o temporal,
mercados que requieren de caracteristicas diferentes para cada cliente o
comercializacion en comunidades pequenas en donde no es posible establecer
grandes empresas. Las pequeiias empresas deben estar siempre a la expectativa de
cémo se va moviendo el mercado y co6mo pueden cimentar su posicién para no ser
vulnerables al establecimiento de grandes empresas ya sean nacionales o extranjeras.

6. Diversidad de actividades a realizar por los empleados: una de las ventajas de trabajar
en una pequefia empresa representa la amplia gama de actividades que pueden
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realizar los trabajadores, no es necesario definir y especializar el trabajo tan
detalladamente como ocurre en las grandes organizaciones. Los beneficios que recibe
el trabajador son:

e Mayor satisfaccion y motivacion en el trabajo

¢ Oportunidad de adquirir diferentes habilidades para desempefiar varios tipos de
funciones

e (Capacitacion administrativa

7. Capacidad de adaptacion: otro elemento positivo de la pequefia empresa ha sido su
mayor capacidad de adaptacién a los cambios en la economia. En situaciones dificiles
enfrentan de una mejor forma las bajas en la actividad econémica, puesto que su bajo
nivel de capitalizacién actGa en su favor, ya que tienen mayor maleabilidad para
modificar los procesos productivos, enfrentando con mayor facilidad a nuevas lineas
de produccién. Esta situacién se pudo observar en México en los arios ochenta en que
este tipo de empresas fue capaz de proveer al mercado intemo de insumos al
encarecerse el tipo de cambio y darse una fuerte escasez de divisas. Asi mismo su
adaptabilidad les permitié absorber mayor mano de obra, a la vez que permitié reducir
los efectos negativos de la crisis, al ofrecer una opcién frente a la pérdida de empleos.
Las micro y pequefias empresas proporcionaron el 60% del incremento industrial entre
1980-1988, la adaptabilidad de estas empresas permitié que para 1990 la micro,
pequeia y mediana industria representaran el 98% de los establecimientos, el 49% de
los empleos y aportaran el 43% del PIB manufacturero (10% del PIB global).

8. Aplicacion del talento y especializacion del duefio.
9. Capacidad de generacion de empleos.®®

10. Produccion local y de consumo basico.

11. Contribuyen al desarrollo local.

12. Mantienen una unidad de mando.

6.9 RESISTENCIA DE LA PEQUENA EMPRESA A LA APLICACION DE LA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una de las grandes dificultades a las cuales se enfrenta la Auditoria Administrativa en las
pequenas empresas es la resistencia a la aplicacion de esta. Debido a las caracteristicas
culturales por las cuales se ha desarroliado la pequefia empresa en México se ha visto
envuelta en varios factores que en lugar de ayudar a un avance han ido estancandola,
dentro de los cuales podemos mencionar la resistencia a un examen sistematico de
evaluacidn administrativo que permita localizar y analizar las oportunidades para una
mejora administrativa.

Dentro de los principales factores que se encuentran para la oposicién a la aplicacién de
una Auditoria Administrativa son:

s Temor del propietario de la pequefia empresa a perder el control de su compania.

% http://www.gestiopolis.com.mx
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No existe una apertura de los miembros de la pequefia empresa a la revelacion de
informacién intema.

Resistenicia al cambio y falta de cultura para mejorar.

El alto costo que representa la Auditoria Administrativa para la pequefia empresa.
Falta de vision del dueio para tener controles y procesos adecuados.

Temor de los empleados a perder su fuente de trabajo al liegar otra persona a
evaluar su funcionamiento.

La Auditoria Administrativa para la gran mayoria de pequefios empresarios
representa mas una pérdida de tiempo, que un beneficio que aporta algo nuevo a
la compaiiia.

Muchos pequeinos empresarios consideran a la Auditoria Administrativa como un
lujo y algo disefiado exclusivamente para las grandes empresas.

Principalmente por estos motivos la practica de la Auditoria Administrativa se ha visto
relegada a su maxima expresién en la pequenas empresas de nuestro pais, 1o cual no
resulta nada recomendable, ya que si en un futuro deseamos contar con medianas o
grandes empresas fuertes, se debe iniciar con una pequefa empresa que tenga bases
administrativas sélidas que le permitan un crecimiento adecuado y sostenible.

Por estas razones la Auditoria Administrativa tiene una importancia practica y
productiva muy alta, debido a que a través de esta se lograran las mejoras que
permitan el desarrollo de nuestras pequefias empresas.
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CAPITULO Vii CASO___PRACTICO DE LA __COMERCIALIZADORA
ESTRELLA

7.1 ANTECEDENTES

El presente caso practico se llevo a cabo en una pequeiia empresa de origen mexicana,
que se dedica a la compra — venta de articulos de papeleria, la cual para efectos de
confidencialidad serd denominada como Comercializadora Estrella.

Inicio operaciones en el afo de 1999, siendo el Gnico empleado el propietario de dicha
empresa, actualmente ha logrado crecer incrementando su numero de colaboradores a 6.

El crecimiento de la Comercializadora Estrella ha sido paulatino, pero con muy poco
fundamento administrativo. Actualmente se encuentra abarcando un nicho de mercado
perfectamente bien delimitado por el propietario, lo cual le permite ser lider dentro de este
segmento de mercado.

Cabe aclarar que la clasificacién de empresas que se considero para la determinacion del
presente trabajo fue la establecida por NAFINSA de acuerdo al sector al que pertenece y
al nimero de empleados que esta contenga.

7.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Durante los ultimos aifos la Comercializadora Estrella ha crecido paulatinamente dejando
a un lado la funcién administrativa, por lo que se ha visto con ciertas dificultades para
llevar a cabo una adecuada administracion, derivado principalmente del desarrollo no
planeado de la organizacion.

Debido a las caracteristicas propias de la Comercializadora Estrella no es factible que se
encargue una persona con conocimientos 100 % administrativos de la empresa, motivo
por el cual resulta conveniente para la organizacion realizar una auditoria administrativa
que le permita conocer las fortalezas y debilidades de la misma. Una vez realizada la
auditoria se les proporcionara la informacién y capacitacién necesaria de los puntos
débiles presentados.

La calidad administrativa de la empresa proporcionara un mejor funcionamiento de la
misma proyectando una buena imagen ante los clientes, proveedores y competencia, de
esta forma logrando una consolidacion y proyeccién de su funcionamiento.

Por lo que planteariamos que:
Por falta de una adecuada administracién en la Comercializadora Estrella, no se
alcanza una ventaja competitiva que les permita cumplir completamente con sus
objetivos.

7.3 JUSTIFICACION

El presente estudio se realizara con la finalidad de poder demostrar que
independientemente del tamaiio de la empresa, siempre es bueno y saludable el realizar
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auditorias administrativas periddicas que les permitan corregir sus deficiencias y mejorar
sus fortalezas.

7.4 OBJETIVO DE LA INVESTIGACION
7.4.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar una auditoria administrativa a la Comercializadora Estrella que permita
establecer y fortalecer las debilidades administrativas que se encuentren y
proporcionar a los colaboradores de la misma un modelo administrativo que les
permita aplicar y definir adecuadamente cursos de accién concretos y especificos
orientados a la empresa para que estos se consoliden como camino para alcanzar la
productividad y competitividad que les lleve a obtener presencia, permanencia y
desarrollo en el mercado.

7.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Fortalecimiento de la calidad administrativa de la Comercializadora Estrella por
medio de la Auditoria Administrativa

2. Integracion de los colaboradores de la Comercializadora al concepto y ventajas de
la administracion

3. Desarrollo de un programa de capacitacion de los aspectos administrativos débiles
de la empresa

4. Lograr que los colaboradores de la Comercializadora Estrella acepten y conviertan
estas debilidades en fortalezas y oportunidades

5. Concienciar al propietario de la Comercializadora Estrella que el realizar Auditorias
Administrativas periddicas resulta benéfico para la organizacion

7.5 UNIDAD DE ANALISIS Y UNIVERSO DE TRABAJO

Comercializadora Estrella, pequefia empresa mexicana, la cual cuenta con 6
colaboradores. El 100% de la empresa sera auditada.

7.6 DESARROLLO

Se revisara la estructura organizacional de la empresa y se efectuara un ejercicio de
profesionalizacién en la administracion, adermas de revisar y evaluar en forma integral el
control de sus operaciones para luego tomar las medidas pertinentes que eviten los
problemas en todo lo posible.

7.6.1 DISENO DEL ESTUDIO

Se aplicara una Auditoria Administrativa a la Comercializadora Estrella para determinar
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades administrativas de la misma.

1.- Aplicacién de cuestionarios

2 .- Andlisis de las respuestas

3.- Toma de decisiones y elaboracién del programa de modificaciones
4.- Reunién con el propietario y los colaboradores de la Comercializadora
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7.6.2 PLAN DE ACCION PARA REALIZAR

|. Antecedentes de la Comercializadora Estrella
li. Organigrama

lll. Funciones
3.1 Puestos

IV. Sistemas Actuales (Formulacién de Cuestionarios)
4.1 De aspectos administrativos

V. Entrevistas
5.1 Propietario
5.2 Empleados

VI. Informe de Auditoria
6.1 Propietario

7.6.3 DIAGNOSTICO

Se realizard una auditoria administrativa a la Comercializadora Estrella dedicada a la
compra — venta de articulos de papeleria. La comercializadora inicio operaciones en el
ano de 1999, siendo el Gnico empleado el propietario de dicha empresa, actualmente esta
ha logrado crecer, permanecer y sostener su presencia en el mercado, motivo por el cual
el nimero de empleados se ha incrementado a 6 (incluyendo al propietario), caracteristica
que la posiciona dentro de las pequenas empresas.

Derivado a su crecimiento paulatino la empresa ha perdido el control en sus actividades
administrativas, motivo por el cual ha considerado seriamente la aplicacién de una
auditoria administrativa que le facilite el logro de sus objetivos y le ayude a mejorar las
labores administrativas, derivado de esto se realizara un analisis de las areas de compras,
ventas, inventarios, personal y de la administracion en general.

Se detecté inicialmente que la organizacién no cuenta con documentacion formalmente
establecida como: '
Manuales de organizacién y procedimientos

Obijetivos y politicas formalmente establecidas

Descripcion de puestos

Organigrama

Registros deficientes de compras, ventas e inventarios

7.6.4 CONTENIDO DEL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1. Datos generales de la empresa:

Nombre: Comercializadora Estrella
Giro: Comercializacion de papeleria
Fecha de inicio de operaciones:  Febrero de 1999

Numero de empleados: 6

Sector: Privado
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2. Objetivo de la auditoria administrativa:
Al realizar una auditoria administrativa a la Comercializadora Estrella nos permitira
descubrir las deficiencias o irregularidades administrativas que se encuentren,
examinando y apuntando sus probables correcciones, lo cual ayude a la organizacion al
logro futuro de sus objetivos a través de una administracién mas eficaz.

3. Areas especificas que seran objeto de revision:
Compras
Ventas
Inventarios
Personal
Administracién general

4. Tiempo estimado para la realizacion del trabajo:
Dos meses, es decir 24 horas, divididas en 3 horas por semana

5. Descripcidn de la informaciéon que debe obtenerse:
Objetivo general de la empresa
Objetivos especificos de las areas
Mision de la organizacién
Organigrama
Manual de Procedimientos
Descripcién de Puestos
Andlisis de los Inventarios
Analisis de las Compras
Andlisis de las Ventas

6. Relacion de las fuentes de donde se obtendra la informacién
Registros
Reportes
Cuestionarios
Entrevistas
Platicas

7.- Los problemas deberan discutirse con
Propietario de la empresa

8. Entrega de los informes de los resultados de la Auditoria Administrativa
Propietario de la empresa

** El contenido del programa de auditoria administrativa puede desglosarse de la
siguiente manera: **

1. Trabajos preliminares:
Entrevistas: se realizaran reuniones con cada uno de los colaboradores de la empresa

para determinar y conocer su punto de vista acerca de la realizacion de las actividades de
la misma.
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Cuestionarios: se elaboraran cuestionarios que nos permitan conocer los puntos clave de

la entidad a estudiar.

2. Informacién general de la empresa:

Colaboradores: Seis, incluyendo al propietario de la empresa

Diagramas organizacionales: No existen
Manuales de organizacién: No existen
Politicas y reglamentos: No existen

3. Fuentes de Informacion:
Formas de papeleria
Archivos
Lugar de trabajo
Personal por entrevistarse
Registros

4. Personal que se empleara:

Especialista

5. Facilidades que proporcionara la empresa:

Personal
Local
Equipo
Discusion de problemas
6. Secuencia de la auditoria:

Funciones
Puestos

7. Formulaciéon de cuestionarios:

De aspectos administrativos
Otros

8. Entrevistas:

Propietario - Director general
Empleados

9. Informe de auditoria:

Propietario - Director general
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7.6.5 MATERIAL

1. Formatos
2. Reportes
3. Registros

7.6.6 CONSIDERACIONES ETICAS

Se realizaran analisis y decisiones de manera imparcial, dando soluciones necesarias y
adecuadas a la organizacién sin considerar intereses personales de ninguno de los
miembros de la empresa, asi como de los encargados de la guditoria.

7.6.7 RECURSOS
Recurso Humanos: Colaboradores de la Comercializadora Estrella.
Recursos Materiales: Registros, formatos y reportes de la organizacion.
7.6.8 HOJA DE DESCRIPCION BASICA
Nombre de la compania: Comercializadora Estreila
Tipo de negocio o servicio: Sector privado

Nombre de la unidad o funcién organizacional bajo auditoria:Toda la organizacidén
(pequeiia empresa)

Actividad o funcién basica de la unidad: Comercializacidén de papeleria
Numero de empleados en la unidad: 6

Nombre y cargos de los ejecutivos: Pablo Ortega — Gerente General
Fecha de la auditoria: Agosto 2003

Supervisor de la auditoria: Yolanda Funes Catafio

Nombre de los auditores: Maria del Rocio Cruz Ruiz

7.6.9 GUIA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA (DIAGNGOSTICO INICIAL)

PLANEACION

1. Se cuenta con objetivos bien definidos y se encuentran establecidos por escrito.

No

2. Sediscuten y aprueban los objetivos antes de formalizarse, por todos aquellos que
intervienen en su formulacion.

No

3. Son compatibles los objetivos a corto plazo con los objetivos a largo plazo.

No

4. Se comunican los objetivos por escrito a cada persona responsable de su
realizacién.

No

5. Son revisados los objetivos con periodicidad.

No

6. Son adecuados los niveles de la administracién en que se formulan los planes.

Deficiente

7. Existe asignacién de prioridades a todos los planes aprobados.

No
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8. Contribuyen los planes, y los que de ellos se derivan, a la consecuciéon de los
objetivos de la entidad.

No

9. Se proyectan los planes unicamente después de un riguroso examen e
investigacion de los problemas y oportunidades principales de la entidad.

No

10. Es calculado el trabajo necesario para ejecutar cada plan.

No

11. Son establecidas fechas de iniciacién y terminacién de cada proyecto.

Si

12. Son establecidos controles adecuados en cada plan para verificar su progreso.

Deficientes

13. Son asignadas responsabilidades para ejecutar los planes.

Deficientes

14. Son los planes lo suficientemente flexibles para permitir modificaciones.

Si

15. Se encuentran las politicas por escrito y en armonia con los objetivos.

No

16. Son conocidas las politicas en los niveles donde deben ser aplicadas.

Deficiente

17. Son revisadas las politicas con periodicidad.

No

18. Existen descripciones escritas y graficas de los procedimientos.

No

19. Son revisados los procedimientos con periodicidad.

No

20. Se elaboran presupuestos sobre bases por 10 menos anuales y se mantienen
actualizados.

No

21. Se elaboran los presupuestos tomando en cuenta las necesidades de mano de
obra, equipo, gastos extras de operacién y utilidades previstas.

No

22. Son sometidos los presupuestos a revision de manera que sino se logran las
metas del presupuesto, se puedan remediar las fallas.

No

23. Son analizadas y explicadas las variaciones importantes.

Deficiente

ORGANIZACION

24. Existe una estructura de organizacién diferenciada.

No

25. Estan divididas las operaciones de la entidad y agrupadas las actividades en el
numerc Optimo para la consecucion efectiva y eficiente de los objetivos de la
misma.

Si

26. Se encuentran bien definidos todos los puestos con funciones y responsabilidades,

y se distribuyen las definiciones escritas entre las personas correspondientes.
No

27. Existe coordinacion entre las funciones.
No
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28. Existe equilibrio entre la autoridad delegada y la responsabilidad asumida.

Si

29. Existe una linea definida de autoridad desde la direccicn hasta el uitimo de los
subcerdinados.

Si

30. Esta debidamente calculado el nimero de subordinados que puede controlar cada
jefe.

Si

31. Asegura la organizacion su continuidad, estableciendo métodos que permitan la
sustitucion de elementos y de personas sin afectar su funcionamiento.

No

32. Son ocupados los puestos principales de la entidad por personas capaces para el
mismo.

Si

33. Se procura adaptar a los hombres a las funciones y no las funciones a los
hombres.

Si

34. Son inducidos adecuadamente los nuevos empleados para el desarrollo de sus
labores.

No

35. Existe capacitacion y adiestramiento en los diferentes niveles.

No

36. Es adecuada la ubicacion fisica de la entidad.

Si

37.Cuenta la entidad con los servicios publicos y privados que requiere para el
desarrollo de sus funciones.

Si

DIRECCION

38. Armoniza la direccién los objetivos de la entidad con los de los empleados.

Si

39. Tienen los ejecutivos de la entidad una comprension clara y precisa de sus
responsabilidades y de su autoridad particular.

Si

40. Es la técnica adoptada por la direccién la apropiada para la persona que realiza el
trabajo, y para la tarea que desempena.

No

41. Es la direccién el centro de comunicacion de la entidad.

Si

42 Se transmiten las érdenes por los medios establecidos.

No

43. Respeta la administracion superior las decisiones que se adoptan en niveles
inferiores.

Si

44. Se establecen controles apropiados por cada grado de delegacion que se realiza.

No

45.Se resuelven inmediatamente los conflictos, procurando producir el menor
disgusto a las partes.

Si

77



46. Se ha asegurado la sucesion adecuada en las areas criticas de actividad, por edad
o desarrollo de ejecutivos.
No

CONTROL

47. Se tienen identificadas las actividades base de control.

Si

48. Se forman los controles en funcién de los planes.

No

49. Se basa el control en normas objetivas, precisas y apropiadas que reduzcan la
influencia de los factores personales al menor grado posible.

Si

50.Se han documentado los controles existentes en los procedimientos, las
descripciones, los diagramas de flujo o de cualquier otro medio.

No

51. Se utilizan controles por areas de responsabilidad.

Si

52. Se fijan parametros de excepcidn de manera que ningun control funcione en
exceso.

No

53. Reporta el control inmediatamente las desviaciones.

Si

54. Se realizan las correcciones necesarias y oportunas cuando las desviaciones lo
ameritan.

No

55. Se establecen controles con caracteristicas de retroalimentacion.

No

56. Son revisados periédicamente los controles.

No

57. Tienen los controles la suficiente flexibilidad para seguir siendo efectivos cuando
fallan los planes.

No

7.6.10 CUESTIONARIOS POR APLICAR ( Ver anexos )

7.6.10.1 CUESTIONARIO PARA ADMINISTRACION Y GERENCIA ( Anexo 1)

Se aplicara un cuestionario de 32 preguntas a los encargados de la administracién de la
empresa, con la finalidad de conocer los datos mas relevantes de la organizacion, como
por ejemplo: si se encuentran establecidos los objetivos, politicas, manuales,
procedimientos, los criterios que utilizan para la toma de decisiones, etc; esto nos
permitird tener una vision general de como se estan desarrollando las actividades
administrativas dentro de la compaiiia.

7.6.10.2 CUESTIONARIO PARA PERSONAL ( Anexo 2 )

El objetivo principal de este cuestionario es conocer la perspectiva de los colaboradores
en cuanto al trabajo que desempeiian y a las practicas administrativas que la compaiiia
lleva a cabo.
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7.6.10.3 CUESTIONARIO PARA LAS CARACTERISTICAS DEL PERSONAL
( Anexo 3)

Este cuestionario consta de 18 preguntas a través de las cuales se podra conocer parte
de la personalidad del empleado, lo cual nos permitira reforzar los puntos mas débiles de
la relacion entre la empresa y sus colaboradores.

7.6.10.4 CUESTIONARIO PARA LAS CARACTERISTICAS DEL PROPIETARIO
( Anexo 4)

Para conocer las caracteristicas del propietario se aplicé un cuestionario con 23 preguntas
de las cuales se busca desprender la visidbn y perspectiva que posee el duefio de la
pequefia organizacion en relacién a sus empleados, clientes y empresa.

7.6.10.5 CUESTIONARIO GENERAL PARA GERENTE GENERAL Y SUPERVISOR
{(Anexo 5)

A través de este cuestionario se buscara determinar las actividades que se desarrollan
para el control administrativo de la organizacion.

7.6.11 SITUACION ACTUAL
7.6.11.1 SITUACION ACTUAL - GENERAL

1. La Comercializadora Estrella se encuentra ubicada de acuerdc al ndmero
de empleados con los que cuenta como una pequeria empresa.

2. Cuenta con seis empleados, incluyendo al propietario de esta.

3. Localizaciéon geogréfica: zona centro del D.F. ubicado a media calle de
Palacio Nacional, rodeado de oficinas tanto de Bancos como del
Departamento del Distrito Federal, asi como de tiendas departamentales
de gran prestigio.

4. Servicios que proporciona: compra — venta de articulos de papeleria para
ventas principalmente a menudeo y medio mayoreo.
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5. Productos que maneja:

Copias Fotostaticas | Regalos Letras de Cambio Sacapunias

Hojas Diurex Cartas Poder Cintas Canela
Plumas Grapas Pagares Notas de Remision
Folders Clips Marcadores Masking Tape
Sobres Blocks Correctores Pilas

Cuadernos Papel China Cutters Diskettes

Lapices Cartulinas Gomas Bicolores
Solicitudes de Cartoncillo Acetatos Lapices de Cera
Trabajo

Engargolados Pegamento Micas Ligas

Enmicados Lapiceros Formas Fiscales Dedales

Etiquetas Adheribles | Papel Fantasia Morios Porta-credenciales
Etiquetas de hilo Libretas Tijeras Reglas

Bolsas para regalo | Cajas para regalo Plumones Tinta para sellos

6. Normatividad comercial: Registro Federal de Causantes (RFC), Sistema
Integral Empresarial (SIEM), Registro al IMSS, Regulacién de acuerdo a la
Ley Federal del Trabajo.

7. Antigliedad en el mercado: 4 afos

8. Antecedentes: Comercializadora Estrella es una pequefia empresa que
inicio en el afio de 1999, contando Unicamente con la colaboracion del
propietario, actualmente cuenta con cinco empleados mas, logrando
durante este tiempo un crecimiento que le permitié tener presencia y
permanencia en el nicho de mercado al cual esta enfocada.

Originalmente se inicio por una inquietud del duefio de poder satisfacer las
necesidades que la poblacion de este sector tenia al requerir articulos de
papeleria. En sus inicios el nicho de mercado que pretendia atacar se
encontraba perfectamente ubicado, debido a que alrededor de donde seria
situado fisicamente el establecimientoc no se encontraban negocios con
actividades similares, actualmente este cuenta con competencia que se ha ido
estableciendo durante el transcurso de los afios, originando un decremento, no
considerable, pero un poco significativo en ventas.

En la actualidad la Comercializadora estrella busca su consolidacién en le
mercado a través de su politica de calidad en el servicio y precios accesibles,
para lo cual necesita un buen respaldo administrativo que le permita obtener
sus objetivos, lo que la ha llevado a realizar una auditoria administrativa que le
permita mejorar sus registros y actividades de administracién que la lieve a un
crecimiento sostenido de la misma con bases perfectamente sélidas.

9. Comercializadora Estrella es una empresa minorista, detallista al menudeo

y medio mayoreo, recibiendo sus productos de un mayorista del productor
y se encarga de la venta directa con el consumidor final.
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10. Filosofia de la empresa: “Precios bajos con gran servicio”

1. Debido al crecimiento de las actividades de la empresa se empiezan a dar
problemas de espacio.

12. Presenta fallas en su control intemo y falta de vigilancia adecuada en las
operaciones, lo que le puede llevar a tener grandes probabilidades de sufrir
problemas considerables y hasta fraudes.

13. El lugar donde se vende es considerado como la primera imagen que
compra el cliente de la empresa, por lo que este comunica la esencia del
negocio, creando un ambiente agradable. Se cuidan aspectos como
limpieza, aroma, nombre de la tienda, etc.

14. Existe una falta de control estricto en las actividades desempefiadas en la
empresa originando problemas como: falta de mercancia, no control de
proveedores, informacién errénea de ventas, utilidades y de personal.

15. No existe buen flujo de informacion, ni comunicacion entre empleados y
responsables.

16. El error mas grande del Gerente General (propietario) es querer hacer todo
el mismo y no delegar a sus subordinados actividades especificas, no
teniendo claro que delegar no es sinénimo de descuidar.

17. El Gerente General (propietario) se encuentra tan ocupado tratando de
resolver todo a la vez que se olvida de verificar los inventarios, ventas y a
sus clientes.

18. No existen manuales de organizacidon, ni manuales de politicas y
procedimientos.

19. Posee un archivo no muy confiable, la informacién mas reciente no se
puede obtener en forma inmediata:

Caracteristicas del archivo

Actualizacion: cada vez que se puede

En vigor desde: febrero 1999

Clasificado por: actividad en orden cronolégico
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20. Andlisis de las formas de papeleria:

Nombre de la forma:

Reporte de Ventas

Reporte de
Inventario

Reporte de Compras

Propésito de la
forma:

Lievar control sobre
ventas

Verificar y controlar
los inventarios para
evitar tener un
exceso de estos en
el aimacén, dafando
la liquidez de la
empresa

Control de gastos y
compras de
productos necesarios
de la empresa

Quién la formula:

Gerente General

Encargado

Gerente General

Que la origina:

Las ventas diarias
que se realizan en la
empresa

Compras y ventas de
mercancia

Los reportes de
inventarios y ventas
que registra la

organizacion
Que origina: El control de ventas | El control de la Control en la
para el incremento | entrada y salida de la| mercancia que se
de estas mercancia, asi como | solicita, evitando
el abastecimiento solicitar de mas o de
oportuno de esta menos
Periodicidad: Diario / Mensual Mensual / Semestral | Mensual / Semestral

/ Anual

En vigor desde:

Febrero 1999

Febrero 1999

Febrero 1989

21. Como casi siempre sucede en empresas muy pequenas no hay distribucion
de funciones y responsabilidades; por consiguiente el control intemno tiende
a ser débil, por lo cual el propietario / gerente debe reconocer su
importancia y participar en las actividades clave.

7.6.11.2 SITUACION ACTUAL — VENTAS / SERVICIO

1. Precios: se otorgan precios accesibles, la mayoria de veces por debajo de la
competencia, lo cual atrae a los clientes aunado al servicio que se proporciona,
por lo cual se maneja una politica de menor precio que la competencia directa a la
cual se enfrentan.

2. Demanda: existe una demanda aita de

los articulos que maneja la

comercializadora, ya que al tratarse de una pequefia empresa el servicio que se
proporciona es totalmente personalizado logrando acaparar la atencion de los

clientes.

3. Tamano del mercado: Comercializadora Estrella tiene delimitado perfectamente su
mercado, el cual se presenta a través de un nicho claramente identificado,
compuesto por oficinistas y personal de tiendas establecidas en la zona.

4. La competencia para Comercializadora Estrella se encuentra conformada por
empresas tanto con caracteristicas similares como grandes: existen una empresa
pequefia, ubicada en la misma calle que la empresa en estudio, en la calle
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10.

1.

continua se encuentra una empresa grande dedicada al mismo giro, asi mismo
existe un negocio mediano en una calle continua.

El dominio del mercado de estas tres empresas se encuentra representado por un
65%, dejando para Comercializadora Estrella el 35% restante.

Los precios de la competencia son generalmente mas aitos o se encuentra la
restriccion de comprar dos o tres de los mismos articulos para poder obtener
mejores precios o descuentos.

Identificacion del producto o servicio: se proporciona un servicio para la compra de
productos de consumo final; es decir aquellos que satisfacen la demanda de la
poblacion en general.

Necesidad real de la poblacién: por la zonificacién del negocio implica que se
encuentra perfectamente ubicado y delimitado en un nicho de mercado que esta
abarcando claramente, por lo que la necesidad real de la poblacion es grande y
bien definida.

Utilidad: esta es determinada por la diferencia entre los precios al consumidor
contra el costo o precio dado por el mayorista del productor. El porcentaje de
utilidad va de un 20 hasta un 50% dependiendo del articuio.

La mercadotecnia utilizada por Comercializadora Estrella otorga un servicio de
gran calidad lo cual la ponen por delante de la competencia que tiene las mismus
caracteristicas y que compite por el mismo mercado.

El precio que se ofrece de los productos que se venden es fundamental, ya
que si quieren que la gente los compre, buscan que este no los considere
caros.

Ofrece productos de calidad, lo cual le garantiza que el cliente quedara
satisfecho con lo que compra y lo motivara a regresar.

Proveedores:

Proveedor Area Mercancia que Tipo de pago
geografica maneja

Punto de Venta

Local

Articulos de
papeleria

Riguroso contado

Almacén Papelero S.A. de
C.V.

Local

Articulos de
papeleria

Riguroso contado

Copy Express S.A. de
C.V.

Nacional

Suministros para
fotocopiado

Contado y Credito

Proveedora de Papeleria
S.A.deC.V.

Nacional

Articulos de
papeleria

Contado y Crédito

12. Se realiza lo suficiente para cubrir gastos e incrementar poco a poco las utilidades.

13. Se pudo comprobar que la compafia cuenta con una buena reputacién en cuanto
al servicio que proporcionan.
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14. Clientes:

Entre semana: Fin de semana:

Ejecutivos Duefios de negocios

Duefios de negocios Empleados en general

Oficinistas Familias que visitan el Centro del D.F.

Empleados en general

Personas que visitan o realizan negocios en
el Centro del D.F.

Independientemente del monto consumo del cliente, lo que se busca es proporcionar un
excelente servicio para poder obtener la lealtad del mismo, generando de esta forma una
ganancia constante.

15.La empresa cuenta con una buena imagen a nivel nicho de mercado y es
reconocida por su buen servicio y excelente trato de los empleados hacia el
cliente. Ademas el aspecto del negocio es de limpieza, con la venta de articulos de
calidad a precios accesibles.

16. No tienen una atencidn fija de lo que realiza su competencia.

17. Es una pequefia empresa con una presencia actual poderosa dentro del nicho de
mercado donde se encuentra ubicada, debido a la atencién que le proporcionan a
un pequeno segmento de la poblacién.

18. La calidad de los productos y servicios y los precios son factores clave para hacer
frente a la competencia.

7.6.11.3 SITUACION ACTUAL - MERCADO

1. Perfil del comprador: personas con poder suficiente para adquirir los productos que
se ofrecen, ya que se tienen precios y articulos accesibles a la poblacién media y
baja econémicamente hablando, por tratarse de una zona de oficinas la demanda es
continua.

2. Habitos y preferencias de consumo: el nicho de mercado que abarca ia pequefia
empresa se encuentra conformado por consumidores que les agrada el trato
personalizado buscando ser reconocidos como clientes por parte de la
organizacion y no ser considerados como un numero mas de compradores, por lo
que prefieren consumir en pequeiios establecimientos que los hacen sentir como
en casa.

3. Edad promedioc de los compradores: 25 — 33 afios aproximadamente

4. Caracteristicas de los compradores: personas tanto de sexo femenino como
masculino de clase baja hasta clase media alta, econémicamente hablando.
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7.6.11.4 SITUACION ACTUAL - FINANZAS

1. Los gastos reales de la empresa estan compuestos por:

Mensuales

Renta del establecimiento

$12,500.00 mas iva

Sueldos del personal

$16,000.00

Energia eléctrica

$760.00 mas iva

Impuestos

$1,500.00 aproximadamente por bimestre

Transportes

$500.00 aproximadamente

2. Cuentan con flujos de caja o presupuestos de caja, conformados por:

Ingresos Egresos (salidas de $, es decir su
aplicacion)
Ventas mostrador Sueldos y salarios
Ventas especiales Mantenimiento
Descuentos Renta
Luz
Impuestos
Transporte

Dentro de los aspectos débiles de la empresa se encuentran el que no existe un
control de los egresos, ya que se tienen cheques en blanco firmados y el control
de los que ya fueron expedidos nadie io lleva.

. Al no tener un buen registro de egresos se han llegado a duplicar pagos
ocasionando problemas posteriores, que les llevan a pérdidas de tiempo, tramites
de devoluciones del dinero, a través de notas de crédito, dafiando seriamente la
liguidez del negocio.

. Al analizar costos y gastos se pudo verificar que no se lleva un estricto control de
estos por lo que la empresa no sabe exactamente a cuanto asciende el monto de
estos mes con mes.

Debe la empresa gastar lo que puede no lo que quiere su duefio.

Para tener un buen control de los pagos y cheques expedidos, se debe contar con

un buen control de estos, lo que ayudara a tener la nocién exacta de lo que esta
gastando la empresa.
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8. Prueba de efectivo:

Comercializadora Estrella
Prueba de efectivo paraelmesde ...........
Fecha en que se realiza

Saldo Depédsitos | Cheques | Saldo Final

1.- De acuerdo

a banco

2.- De acuerdo

a empresa
Depésitos en
transito
Depésitos en
efectivo
Cheques girados
Cobros de
servicios
bancarios

3.- Saldo de

acuerdo a

listado de

control

4 .- Diferencias

7.6.11.5 SITUACION ACTUAL - RECURSOS HUMANOS

1. Los sueldos de los empleados se encuentran conformados por una remuneracion
economica mas prestaciones de ley, estas ultimas representando un 26.865%, es

decir:
Vacaciones 1.6
| Aguinaldo 4.11
IMSS 13.76
Impuesto s/rem 1.06
Impuesto s/néminas 1.06
Infonavit 5.285
Total 26.865 %

2. Empleados: Seis

Pablo Ortega Gerente General (propietario)
Claudia Rodriguez Trabajador (encargado)
Gerardo Lopez Trabajador

Margarita Tinoco Trabajador

Jerénimo Linares Trabajador

Juan Ignacio Pérez Trabajador
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3.

4.

No existe un organigrama estructurado formalmente, pero de acuerdo a lo
determinado por el propietario del negocio este se puede concebir de la siguiente
forma:

Gerente General
( Propietario)

Encargado
|

Trabajador Trabajador Trabajador Trabajador

Descripcion actual de puestos:

Gerente General:  es el encargado de la organizacion y supervision de las actividades

de la empresa, tales como: compras, inventarios, recursos humanos
y ventas.

Encargado: lleva a cabo la coordinacion de los empleados y asignacién de las

actividades diarias a cada uno de ios mismos.

Trabajadores: se encargan de las ventas directas con los clientes, asi como de las

10.

1.

diversas actividades diarias que se le vayan asignando.

No existe una especial dedicacién para poder satisfacer las necesidades de su
personal “cliente intemo”, lo cual puede originar problemas posteriores como:
deslealtad, robos, pérdidas de ventas, etc.

Existen empleados insatisfechos con su labor, mostrando su descontento
claramente y malas relaciones entre trabajador y propietario.

Se detecto falta de capacitacion del personal que colabora con las actividades de
la empresa, originando perdida de tiempo y descontrol en las tareas dianas de la
misma.

Los vendedores cuentan con una imagen personal puicra y cuidad, tienen un
lenguaje amistoso.

El personal no muestra mucha iniciativa para aportar nuevas ideas a la empresa,
asi como el poder orientar al cliente a tomar una decision, soélo muestra los
articulos solicitados por el consumidor y no ofrece los diferentes modelos o lo que
pudiera ayudar at cliente.

Existen quejas por parte de los empleados de no recibir ningun incentivo extra si
realizan excelentemente su trabajo.

Existe una deficiencia en la organizacion del trabajo, por lo que origina tanto
sobrecargas de este como pérdidas de tiempo.
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12. La rotacion del personal es nula, no se cambia constantemente de empleados.

7.6.11.6 SITUACION ACTUAL - INVENTARIOS

1. No existen inventarios fisicos periédicos, se lleva un registro deficiente y
desactualizado, originando que en ocasiones se ofrezca el producto al cliente y
a la hora de surtir no se tiene el suficiente o definitivamente no hay.

2. Si existe un control de ingresos diarios en la empresa, aunque este jamas se
compara contra inventario y costos. A ciencia cierta no sabe el propietario del
negocio si los ingresos totales de las ventas reportados diariamente son los
reales o esta habiendo desviaciones o robos de estos.

3. Posee inventarios altos de articulos que no se venden, lo cual origina un
incremento en sus costos de operacion.

4. Se debera descontar de los inventarios la mercancia en malas condiciones,
obsoleta y defectuosa.

5. Los inventarios fisicos solamente se llevan a cabo en forma anuail.
7.6.11.7 SITUACION ACTUAL — COMPRAS

1. Se requiere llevar un adecuado control y registro de los proveedores de la
empresa y las caracteristicas y condiciones con las que se trabajan,

2. Deben realizar un anélisis de proveedores y trabajar unicamente con los mas
eficientes, ya que si estos fallan por consecuencia la empresa también fallara.
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7.7 INFORME DE AUDITORIA

Sr. Pablo Ortega
Gerente General
Comercializadora Estrella
México D.F.

Estimado Sr. Ortega:

En Octubre de 2003 terminamos una auditoria administrativa de su empresa. Teniendo en
cuenta que los objetivos generales de este trabajo, los cuales fueron esbozados mas
especificamente en la documentacién entregada el 30 de agosto de 2003 fueron los
siguientes:

1. Documentar, analizar y reportar sobre la condicion de las operaciones
corrientes.

2. ldentificar areas que requieren atencién.

3. Hacer recomendaciones para una accién correctiva o mejoramientos.

Nuestra auditoria administrativa abarco las funciones de compras, ventas, inventarios,
personal y de la administracion en general en el lugar de trabajo.

La informacién financiera consultada en el curso de nuestro analisis no fue auditada o
revisada por nosotros y, por lo tanto, no expresamos una opinién o cualquier otra forma
de seguridad sobre esta.

La auditoria administrativa comprendié entrevistas seleccionadas con el personal de la
gerencia y el personal de operaciones en cada una de las funciones estudiadas. También
evaluamos documentos, archivos, informes, sistemas, procedimientos y politicas
seleccionados, cuando lo consideramos apropiados. Después de analizar ia informacion,
desarrollamos recomendaciones para hacer mejoras. Luego analizamos nuestros
hallazgos y recomendaciones con el personal apropiado de gerencia antes de entregar
este informe escrito.

7.7.1 HALLAZGOS Y RECOMENDACIONES

Todos los hallazgos significativos estan incluidos en este informe para su consideracion.
Las recomendaciones en este informe representan, a nuestro juicio, aquellas que mas
probablemente traeran mejoramientos en las operaciones de la organizaciéon. Las
recomendaciones difieren en aspectos como la dificultad de implementacién, la urgencia,
la visibilidad de beneficios, la inversién requerida en instalaciones y el equipo o en
personal adicional. La naturaleza variable de las recomendaciones, sus costos de
implementaciéon y su impacto potencial en las operaciones deben ser considerados al
tomar sus decisiones sobre los cursos de accion.

Quedando de esta manera las recomendaciones especificas para su organizacion de la
siguiente forma:
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7.7.1.1 RECOMENDACIONES - GENERALES

1. La empresa debera considerar dentro de sus planes a realizar los siguientes:

)

o
o

Mejoramiento de la imagen de la empresa, ofreciendo una seleccion mas
amplia y de mayor rentabilidad en articulos de papeleria

A futuro realizar ventas al mayoreo

Lograr la ampliacion fisica del lugar de trabajo

2. La misién de la empresa se encuentra definida de la siguiente manera:

La Comercializadora Estrella tiene la misidn de ser la mejor opcion para satisfacer
las necesidades de la sociedad en cuanto a productos de papeleria, con la maxima
calidad a un precio justo, asi como ofrecer a su gente las mejores condiciones
para su desarrollo integral, en respuesta a su esfuerzo individual y de equipo.

3. Filosofia

“Gran servicio a precios bajos”

4. El Objetivo General de la compaiiia, se enunciaria como:

“Incrementar las utilidades de la empresa, mediante la captura de mas clientes y
ampliacién del mercado”

5. Objetivos especificos:

O
o

Obtener un 12% de rendimiento sobre la inversién al finalizar el afo
Incrementar el nimero de clientes en un 10% con relacién al afio anterior sin
incurrir en gastos adicionales ( a través del mejoramiento del servicio otorgado
al cliente y el incremento de la calidad de los productos)

Ampliar fisicamente el lugar de trabajo a mas tardar el 31 de diciembre de
2004 sin implicar una inversién mayor al 10% de lo que se paga actualmente
en arrendamiento (existe la posibilidad de arrendar otro espacio en el mismo
lugar de trabajo)

Incrementar en un 20% la variedad de articulos que se manejan

La organizacidbn debera buscar siempre reducir los costos y mejorar la
comercializacién de los productos y servicios

Instalar un sistema de control mediante computadora para el 31 de diciembre
de 2004 que no requiera mas de 480 horas de instalacién, anélisis y captura de
informacion (60 dias X 8 horas diarias)

6. La Comercializadora Estrella, debera establecer las siguientes politicas:

Q

Politicas Especificas de Ventas

e Fijar precios competitivos

e Seguir las normas éticas mas estrictas en cualquier transaccién
comercial

o El encargado de establecer los precios debera ser congruente con los
margenes de utilidad previamente establecidos por la empresa

e Las reducciones de precios u ofertas no debera tener efectos
perjudiciales sobre los precios de los productos similares
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e Lograr una expansiéon del mercado actual y de la linea de productos
que se manejan.

o Politicas Especificas de Compras

o Comprar a proveedores que ofrezcan productos de alta calidad

o Adquirir productos a costos accesibles

¢ Hacer negocios con los proveedores que otorguen las mejores
facilidades para la obtencién de su producto

o Comprar productos de proveedores que otorguen precios bajos y buen
servicio

¢ Ningin empleado podra aceptar regalos o gratificaciones de algun
proveedor en ningun momento

e Comparar lo que se recibe contra las cantidades y lo estipulado en los
pedidos

e Una vez recibida la mercancia se debera ingresar esos datos al
inventaric de mercancias

o Politicas Especificas de Recursos Humanos ,

e Contratar personal con carrera trunca, carrera técnica o preparatoria

¢ Vacantes de puestos superiores cubrir con personal interno

« Ningtin empleado debera proporcionar sus servicios en forma externa a
ningun cliente o proveedor

e EI personal debera solicitar vacaciones un mes antes de la fecha
requerida, para que estas se puedan programar y sean autorizadas
Los permisos por enfermedad deberan estar plenamente justificados
Se otorgaran 10 minutos de tolerancia para la entrada, al acumular 3
retardos al mes se le regresara a su casa sin goce de sueldo

¢ Comparar lo que se recibe contra las cantidades y lo estipulado en los
pedidos

e Una vez recibida la mercancia se debera ingresar esos datos al
inventario de mercancias

7. La compaiia siempre debera considerar, o siguiente:
“Si hay clientes, hay empresa”

8. La empresa debe siempre considerar que mediante el estudio de la
informacion se aprende y conoce mas a la misma, lo que les permitira estar
atentos a los cambios que se presenten durante el desarrollo de las
operaciones.

9. A pesar de que se mejore el control interno de la empresa jamas debe darse
por entendido de que se trata de algo etemo, ya que este debera revisarse y
evaluarse por parte de personal interno o externo periédicamente, lo cual es
mas conveniente y necesario en caso de cambios de personal, crecimiento de
operaciones 0 de sucursales.

A través de la auditoria se logra que se revisen las operaciones y controles en toda
la compaiiia enfocandose especificamente en evitar los posibles malos manejos.
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10. Se deberd estimular la fidelidad del empleado, ya que para tener clientes leales
se necesitan empleados leales (a través de incantivos econdémicos y de
motivacion)

11. Para lograr una lealtad tanto interna como externa se debe conocer:
El mercado

Necesidades de la organizacion

Necesidades de los empleados

12. Procurar el mantener abiertas las lineas de comunicacién para que exista un
buen flujo de la informacién dentro de la empresa.

13.Se sugiere que el gerente general (propietario) posea por lo menos
conocimientos minimos en:

Cultura legal: para no tener problemas de permisos, etc.
Cultura contable: para entender balances, reportes contables, etc.
Cultura administrativa: para delegacion de autoridad, cuidado del dinero,

etc.

Cultura econdmica: para entender la inflacién, tipo de cambio, tasas de
interés, etc.

Cultura financiera: para no gastar el dinero al ritmo que llega, sino de
acuerdo a lo programado.

14. Buscar siempre dar a la gente o clientes lo que necesita, sin mucha
sofisticacién, ya que la sencillez y buen trato abaratan los costos.

15. Los tiempos actuales exigen orden en los negocios y calidad en productos y
servicios, asi como tener un rumbo bien definido y saber seleccionar las
herramientas adecuadas para enfrentar y superar la competencia.

16. Se debe tener:

a.

b.

Personal: contar con la gente capacitada en cualquiera de los niveles
operativos y de coordinacion.

Informacion: revisar la calidad de los procesos de informacién
disponibles y en caso necesario aplicar las medidas para hacerlos mas
eficientes. Es indispensable contar con informacién valida, correcta y
puntual sobre, ventas, compras e inventarios.

Buscar un liderazgo del mercado local al cual se esta enfocando la
empresa.

17. Se debe siempre considerar que los empleados son las que hacen que la
empresa funcione y sin su ayuda no se puede lograr el éxito.

18. Actualmente en cualquier negocio la intuicién no es suficiente se debe tener:

apow

una visién definida

una estrategia clara.

herramientas tecnolégicas adecuadas

conocimiento de cada uno de los clientes: para tener clientes
satisfechos, los cuales son indispensables para salir a flote y hacer
crecer el negocio.
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19.

20.

21.

22.

Se debe involucrar a todos en la deteccién de oportunidades y mejoras, ya que
estos deben ser procesos democraticos y dinamicos.

El gerente / propietario debe tomarse siempre algo de su tiempo para revisar
las funciones clave de la empresa y poder tener control sobre ellas, como por
ejemplo revisar:

a) el registro diario de ventas

b) elaborar la conciliacion bancaria

c) firmar él los cheques y documentos importantes
d) revisar y aprobar los gastos

En la empresa deben trabajar todos colectivamente para la parte principal de
esta: el cliente, quien es la razén de sery la base de cualquier negocio. Por lo
que todos deben halagarlo, cautivario y satisfacer sus necesidades, para lo
cual se necesita la sensibilizacién del trabajador hacia el cliente como lo
principal en la organizacion.

El andlisis estratégico de la empresa se debe revisar constantemente, debido a
que las caracteristicas tanto de la empresa, mercado y competencia cambian
constantemente.

Comercializadora Estrella
Analisis Estratégico

Fuerzas Debilidades
Atencioén personalizada Capital de trabajo limitado
Precios accesibles Espacio o lugar de trabajo pequefio

Nicho de mercado perfectamente
identificado

Buen servicios

Buenas ventas

Oportunidades Amenazas
Abrir nuevas lineas de mercado con Competencia de una gran empresa
nuevos productos establecida actualmente
Obtener socios capitalistas Perder exclusividad en el nicho de
mercado

Obtener financiamiento a través de
organismos gubemamentales, como
Nafinsa

23.

El uso de manuales funcionales permitira ordenar, concentrar y sistematizar la
informacién relacionada con el funcionamiento de un &rea o proyecto en
particular. Asimismo los manuales permitiran que el usuario adquiera un grado
de dominio en un periodo corto, ya que de esta forma se pretende tener a
mano toda la informacion que puede ser util sobre un tema en particular.
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24 El gerente general del negocio debe fijarse una retribucién, la cual debe estar
basada de acuerdo a sus necesidades y no en base a lujos, ya que el dinero
de la empresa debe continuar invirtiéndose y en dado caso de que exista una
crisis financiera poder hacer frente a ella.

7.7.1.2 RECOMENDACIONES - VENTAS / SERVICIO

1. Se debera estratificar los productos por su importancia en las ventas:

1. Copias 16.Formas Fiscales |31. Letras de Cambio | 46. Etiquetas
Fotostaticas Adheribles
2. Plumas 17. Pegamento 32. Lapiceros 47. Dedales
3. Folders 18. Correctores 33. Moiios 48. Tinta para sellos
4. Solicitudes de 19. Clips 34. Masking Tape 49. Tijeras
Trabajo
5. Enmicados 20. Lapices 35. Pilas 50. Plumones
6. Engargolados 21. Marcadores 36. Ligas 51. Micas
7. Sobres 22. Bolsas para 37. Sacapuntas 52. Acetatos
regalo
8. Diurex 23. Cartulinas 38. Blocks
9. Cuademos 24. Papel China 39. Gomas
10. Libretas 25. Grapas 40. Diskettes
11. Notas de 26. Cutters 41. Reglas
Remisién
12. Cintas Canela 27. Papel Fantasia |42. Porta-
credenciales
13. Cartoncillo 28. Cajas para regalo | 43. Bicolores
14. Regalos 29. Cartas Poder 44. Lapices de Cera
15. Hojas 30. Pagarés 45. Etiquetas de hilo

2. Precios: comparar con productos semejantes a los que se venden para encontrar

la justa media.

Publicidad y promocion: se debe de desarrollar una labor publicitaria que les
permita dar a conocer los productos y servicio que proporciona en ia zona. Dicha
actividad les ayudara a acelerar el proceso de venta, Io mas recomendable por el
momento es repartir volantes en los diversos comercios, fabricas y oficinas de la
zona. El consumidor debe saber que Comercializadora Estrella existe.

. Se debe mantener un buen ambiente y tratar de proyectar una imagen distinta a la
de sus competidores.

. Se deben realizar analisis sorpresivos de ventas.
. Es importante afianzar las ventas tanto presentes como futuras, a través de:
Buen servicio + Buen precio = Lealtad de los clientes (presencia, desarrollo y

permanencia en el mercado)

. Buscar que los empleados desempeiien o lleven a cabo una cultura de generacion
de lealtad del consumidor, para lo cual se debe lograr asimilar que mantener un
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cliente cuesta 5 veces menos que conseguir uno nuevo; esto generara
disminucion de costos de operacion y aumento de ventas. Al conseguir la lealtad
de los clientes se convierten en promotores de la empresa, dandose una relacion a
largo plazo.

8. Para incremento de ventas se recomienda participar en ferias y exposiciones
9. Realizar una lista de los principales clientes y sus caracteristicas.

10. Asegurarse que las ventas sean transacciones efectivamente realizadas y no se
incluyan ventas ficticias por mercancias no despachadas.

11. En la competencia siempre se debe lograr ser el primero en todos los aspectos
que se manejen, ya que nunca es suficiente ser el segundo, ya que siendo el
mejor en tiempo de crisis se tienen menos dificultades que los otros competidores.

12. Se debe precisar los articulos de lento movimiento o bien que estén obsoletos y
ofrecerlos con atractivos descuentos, para recuperar el costo mas una muy
pequeifia ganancia.

7.7.1.3 RECOMENDACIONES - MERCADO

1. La Comercializadora Estrella debera buscar ser reconocida en el mercado por su
calidad y sus precios.

2. Deben estar conscientes de aumentar la participacion en el mercado a través de
conocer a cada uno de los clientes, al darles ese tratamiento especial generara su
aceptacion, satisfaccion y lealtad. Lo que llevarg a un aumento en las ventas y
reduccidén en los costos; ya que el costo de hacer regresar a un cliente a la
empresa es 5 veces mayor al costo de atraerio por primera vez.

El proceso de atencion al cliente debe ser permanente, es decir este nunca
termina, a pesar de contar con la confianza de este.

3. Nunca se debe perder de vista que una empresa nace y muere en el mercado por
lo que debe tener una vision dinamica, para hacer frente a las oportunidades y
dificultades que se presenten.

4. Elcliente es el punto de partida de una estrategia efectiva, el objetivo es conocery
seguir de cerca sus necesidades. Recordando claramente que no es el cliente
quien debe adaptarse a la empresa, sino la empresa adaptarse a él.

7.7.1.4 RECOMENDACIONES - FINANZAS

1. Se debe realizar constantemente un analisis de la situacién financiera en la que se

encuentra la empresa, por lo cual debe tener un diagnostico de disponibles
actualizado:

o Existencia en bancos
e Facturas
¢ Notas de ventas

95



2. Existencia de bancos: verificar la suma de los cheques en circulacién contra la
cantidad o saldo en la cuenta bancaria, para evitar expedir cheques sin fondos y
evitar juicios mercantiles y cobros de comisicnes.

Comercializadora Estrella

Existencia en Bancos

Banco:

No. de Cuenta:

Fecha:

Analisis del mes:

Saldo Inicial No. de Cheque

Importe

Saldo Final

SUMA

$

3. Para el control de ventas con facturas debera elaborarse el siguiente cuadro:

Comercializadora Estrelia

Control de Facturas

Facturas

Fecha:

Anélisis del mes:

Nombre del Cliente Fecha de Nuamero de importe
Expedicion Factura
SUMA $

4. Para el control de ventas con notas de venta y de remision debera elaborarse el

siguiente cuadro:

Comercializadora Estrella

Control de Notas de Ventas y de Remision

Notas de Ventas y de Remision

Fecha:

Analisis del mes:

Nombre del Cliente Fecha de Ndmero de la importe
Expedicién Nota de venta y
remision
SUMA $
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5. Resumen del efectivo: Balance para precisar el monto de la disponibilidad liquida
de la empresa y poder hacer frente a sus compromisos inmediatos.

Comercializadora Estrella
Resumen de Efectivo

Concepto Importe

Efectivo en bancos

Facturas

Notas de ventas y remision

SUMA S

6. Para crecer es necesario buscar un financiamiento externo que les permita dar
este paso, para lo cual se pueden considerar las siguientes opciones:

Socios extemos

Créditos Bancarios

Apoyos Gubemamentales

Para tomar una determinacion adecuada se deberan considerar las caracteristicas
tanto en derechos y obligaciones de cada una de estas y tomar la mejor opcién
para la compainiia.

7. Para evitar fraudes se debe tener un control intemo en: ingresos, cobranza,
egresos e inventarios.

8. Las recomendaciones basicas para un buen control intemo, consisten en tener
una estricta vigilancia en:

Presupuestos: herramienta para el control financiero. Sirve de pauta para evaluar el
manejo de las finanzas de la compania. Es importante el analisis mes a mes del gjercicio
del presupuesto.

Estado de cobranza: permitira tener bajo control las cuentas pendientes por cobrar de la
empresa, evitando que estas danen la liquidez de la misma.

Control de egresos: por ningun motivo se deben tener cheques firmados en blanco.
Conciliaciones bancarias.
Estado de flujos de efectivo.

Existencia de mercancias.
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9. En cuestiones de negocios y dinero nunca se debe depositar demasiada confianza
en una persona o familiar, siempre se debe tener control para evitar dafos y
fraudes a [a empresa.

10. Llevar un estricto control de egresos, jamas se deben firmar cheques en blanco, si
el propietario de la empresa no quiere firmarlos, debera poner firmas compartidas.

11. Revision constante de los ingresos que se tienen en la empresa.

12. Se deben realizar arqueos de caja sorpresivos, asi como analisis de ventas e
inventarios.

13. Se debe tener un estricto control de los incrementos en costos y gastos, ya que no
siempre estos los paga el cliente en los precios de venta, sino que se ven
reflejados en las utilidades de la compaiiia. Formato propuesto:

Concepto Mes 1 Mes 2 Diferencia % de la
Importe importe inflacion intema
real

14. Se debe realizar analisis del riesgo de devaluacion real para el negocio; es decir si
la inflacién acumulada interna real es mayor al porciento que subieron los precios,
la utilidad se encontrara por debajo de la propia inflacién, lo que representaria una
amenaza para la empresa sino se toman medidas pertinentes.

15. Llevar un estricto control en gastos de operaciéon y comparar mes a mes y de afio
con afo:

Renta

Sueldos

Comisiones

Luz

Mantenimiento y reparacion de maquinas
Suministros de maquinas

Publicidad (volantes)

@ pa0 oW

16. Registrar todos los recibos de efectivo inmediatamente:

a. Para cobros por mostrador, utilizar cajas registradoras visibles al cliente y

llevar un registro diario de las lecturas de la caja registradora.

Depositar el dinero en efectivo en forma intacta diariamente.

c. Efectuar todos los pagos mediante cheques numerados consecutivamente,

con excepcion de los gastos de caja chica.

Conciliar las cuentas bancarias mensualmente y guardar en archivo.

e. Utilizar facturas de ventas consecutivamente numeradas, ordenes de
compra e informes de recepcién de mercancias.

o

Q.
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f. Expedir cheques a proveedores solamente en pago de facturas aprobadas
y que tengan una orden de compra.
g. Estimular al cliente para que vea los totales en caja y solicite su recibo.

De esta forma se reduce el riesgo de errores o posibles fraudes.

17. Verificar los gastos de caja chica, se deben presentar la mayor cantidad de
documentos que soportan el desembolso, los cuales deben ser revisados y
analizados para comprobar su autenticidad, estos deben ser invalidados para
evitar una utilizacién posterior.

18. En gastos de caja chica se debe tener mucho cuidado en las transacciones nunca
en su saldo final, ya que este no nos revelara nada importante.

19. Mantener bajo llave el dinero en efectivo y bajo un solo responsable asi como los
cheques de la empresa.

20. Formato para arqueo de fondo fijo:

Comercializadora Estrelia
Arqueo de fondo fijo

Billete Monedas
Nominacion Cantidad Importe Nominacion Cantidad importe
$500.00 $ $10.00 $
$200.00 $ $ 5.00 $
$100.00 $ $ 200 $
$ 50.00 $ $ 1.00 $
$ 20.00 $ $ 0.50 $
$ 0.20 $
$ 0.10 $
Total |$ Total 'S
Vales Provisionales (para gastos) Facturas pagadas
Concepto Importe Concepto Importe
3 $
$ $
$ $
Total 3 Total $
Total de efectivo:
Total de vales provisionales (para gastos):
Total de facturas pagadas:
Fondo fijo:
Diferencia:
Fecha de elaboracion: Dia al que cofresponde el registro:
Elaboro (Nombre y Firma): Autorizacion (Nombre y Firma):
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21. Se debe retirar constantemente el dinero de las ventas diarias para evitar cualquier
desvio o robo externo de estas, se puede utilizar el siguiente formato:

Comercializadora Estrella
Hoja de Control de Retiro

Fecha Nom‘bre del 50 {100 {200 |500 |Hora |Recibe |Firma de |Firmade
empleado (Nombre) | quien quien
entrega | recibe

22. Nunca se deben hacer promesas de pago a los proveedores que no se puedan
cumplir, de esta forma evitando la expedicidbn de cheques sin fondo y la
generacion de la sanciéon econémica comrespondiente que a esto le corresponde.

23. Debe existir siempre un estricto control de los pagos que se deben hacer. Para lo
cual debe realizarse una relaciéon con las siguientes caracteristicas:
a) Fecha de la relacién, que debera ser la del dia de pago
b) Nombre del proveedor
¢) Nuamero de factura
d) Importe
e) Nombre del banco y No. de cheque con el que se realizara el
pago

7.7.1.5 RECOMENDACIONES - RECURSOS HUMANOS

1. Se debe buscar tener a los mejores empleados, otorgandoles incentivos buenos
que los lleven a ser leales a la empresa, tales como:

Prestaciones establecidas por la ley

Sueldo competitivo

Capacitacion

Cordialidad

Tolerancia entre objetivos empresa - empleado

®ao oW

2. Los empleados deben vestir en forma comoda, si se puede es recomendable
otorgaries uniformes con el nombre y logotipo de la empresa.

3. Siempre que se contrate personal, se debe buscar el adecuado al giro del negocio,
ademas debe conocer bien los productos y servicios que va a desempenfar.

4. Se deben otorgar incentivos laborales para recompensar a los empleados por
trabajar duro y alcanzar las metas, estos ayudaran a subir la moral del personal y
la productividad de la organizacion, por ejemplo: mercancias, bonos, % de
comision, dias libres, viajes, excursiones, comidas, etc.
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El incentivo debe ser proporcional al esfuerzo realizado. Se debe otorgar por
periodos 0 por metas establecidas, como por ejemplo: trimestrales, semestrales o
anuales, por ingresos en ventas, incremento en la lealtad del cliente, etc.

Deben ser reales y acordes a las posibilidades de la empresa; los premios o
incentivos deberan otorgarse casi en forma inmediata una vez pactadas las
caracteristicas que deben cumplir. La idea de todo esto consiste en mostrar
aprecio por la dedicacion del empleado en las actividades de la empresa.

. Deben aprovechar la creatividad de la gente y crear un ambiente de trabajo en
equipo.

La organizacibn debe contratar a las personas adecuadas que posean el
conocimiento para el desarrollo de las actividades.

. Cada empleado debe contar con un expediente el cual contenga por lo menos:

Solicitud empleo

Identificacion oficial

Comprobante de domicilio

Contrato de trabajo

Registro de vacaciones, dias de descanso, comisiones, sueldo y horas
trabajadas

®op oW

Llevar un control de cada empleado en cuanto a:

a. Sueldo

b. Comisiones

c. Horas trabajadas
d. Dias de descanso

Se sugiere que los empleados tomen cursos de computacién y administracion, los
cuales deberan ser en forma de cascada, es decir, se envia a uno al curso y este a
. Su vez capacitara a sus compaiieros de trabajo.
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10. Descripcion de puestos:

Ficha sintética de descripcidén de puestos
Datos generales del puesto

1. Nombre o denominacion:

8. Personal y puestos dependientes:

2. Clave del puesto:

9. Salario mensual:

3. Otros nombres del puesto:

10. Recursos materiales para el puesto:

4. Puestos similares:

5. Jomada laboral:

6. Dependencia jerarquica:

7. Puesto Inmediato superior:

11. Descripcién del puesto (principales
actividades):

Comercializadora Estrella
Ficha sintética de descripcion de puestos
Datos generales del puesto

1. Nombre o denominacion:
Gerente General

8. Personal y puestos dependientes:
Un encargado

2. Clave del puesto:

9. Salario mensual:

CEGG i
3. Otros nombres del puesto: 10. Recursos materiales para el puesto:
Director General Escritorio, computadora, sumadora,

silla, impresora, teléfono.

4. Puestos similares:
Ninguno

5. Jomada laboral:
54 horas semanales
Horario: 10:00 a 19:00
60 minutos para comer

6. Dependencia jerarquica:
Ninguna

7. Puesto Inmediato superior;
Ninguno

11. Descripcién del puesto (principales
actividades):

Organizacion y supervision de las
compras, inventarios, recursos
humanos y ventas de la
Comercializadora

Administra y custodia los recursos
materiales de la empresa

Se encarga de la elaboracién del
presupuesto e informes cuantitativos y
cualitativos de la organizacion
Andlisis de la situacién financiera y
contable de la empresa
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Comercializadora Estrella
Ficha sintética de descripcion Jde puestos
Datos generales del puesto

1. Nombre o denominacion:

8. Personal y puestos dependientes:

Encargado Cuatro trabajadores

2. Clave del puesto: 9. Salario mensual:

CEE

3. Otros nombres del puesto: 10. Recursos materiales para el puesto:
Coordinador administrativo, Escritorio, computadora, sumadora, silla| -
Supervisor

4. Puestos similares: 11. Descripcion del puesto (principales
Ninguno actividades):

5. Jomada laboratl:
54 horas semanales
Horario: 10:00 a 19:00
60 minutos para comer

6. Dependencia jerarquica:
Gerente General

7. Puesto inmediato superior:
Gereicia General

Coordinacion de los empleados
Asignacién de las actividades diarias a
cada uno de los empleados
Administracion y custodio de los
recursos materiales de la empresa
Elaboracién de informes y reportes de
ventas, inventarios y compras

Control del Recurso Humano
Coordinacién de la capacitacién de los
empleados

Formula los estados de origen y
aplicacién de recursos del presupuesto

Comercializadora Estrella
Ficha sintética de descripcion de puestos
Datos generales del puesto

1. Nombre o denominacion:

8. Personal y puestos dependientes:

Trabajador General Ninguno
2. Clave del puesto: 9. Salario mensual:
CETG

3. Otros nombres del puesto:
Colaborador, empleado general

10. Recursos materiales para el puesto:
Sumadora, computadora, silla y una
mesa

4. Puestos similares;
Ninguno

5. Jomada laboral:

54 horas semanales
Horario: 10:00 a 19:00
60 minutos para comer

6. Dependencia jerarquica:
Encargado o supervisor

7. Puesto Inmediato superior:
Coordinacién administrativa

11. Descripcién del puesto (principales
actividades):

Ventas directas con ¢l cliente

Ayudar con la elaboracion y
levantamiento del inventario
Verificaciéon de productos por solicitar
Desarrollo de las actividades diarias de
la empresa
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11. Organigrama general sugerido:

Organigrama

Comercializadora Estrelia

Gerencia General

Coordinacion
Administrativa

Trabajador
(Inventarios)

Trabajador
(Compras)

Trabajador
(Ventas)

Trabajador
(Ventas)
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12. Ficha de andlisis de actividades y evaluacion del desempefio en el puesto (en
base en el perfil del puesto)

Comercializadora Estrella
Andlisis de actividades y evaluacion
del desemperio del puesto

Nombre del empleado: RFC

Puesto: Clave: Horario:

Actividades | Como lo hace | Actividades |Coémo lo hace | Actividades | Cémo lo hace

MB{B|S|NA MB|B|S|NA MB|B|S|NA

13. Se debe establecer los recibos de nomina correspondientes para cada trabajador
utilizando el siguiente formato:

Comercializadora Estrella
Recibo de N6émina

Recibo de Noémina del: al del:

Nombre del empleado:

Percepciones Deducciones
Salario Tiempo Otras Otras NETO A
Normal PAGAR

Diario Dias |Importe | Importe | Total | ISTP | IMSS | Importe | Total

RFC: CURP:

Registro IMSS:

Recibi de Comercializadora Estrella, la cantidad anotada en este recibo en pago de
sueldo. Ademas certifico que no se me adeuda a la fecha cantidad alguna por ningun
concepto:

Firma del empleado
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14. En caso de que la empresa otorgue comisiones a los trabajadores por las ventas
registradas podra utilizar el siguiente formato que le permitira llevar un registrc de

las mismas:
Comercializadora Estrella
Liquidacion mensual de comisiones
Nombre del empleado: Comisiones del mes de:
VENTAS DEVOLUCIONES

Fecha No. de Nota |Importe Fecha No. de Nota |Importe

- de Venta de Venta
Subtotal:
TOTAL (Ventas — Devoluciones * porcentaje
de la comision a pagar):

Vo. Bo. Ventas:

Vo. Bo. Empleado:

7.7.1.6 RECOMENDACIONES - INVENTARIOS

1. Efectuar inventarios fisicos periddicos, no esperar nunca a fin de afo para tratar
de realizarlo.

2. Se deben realizar analisis sorpresivos de inventarios.

3. Se recomienda comparar de forma periddica los inventarios fisicos contra
documentacién para que se pueda verificar que ambos estan correctos y cuadran.

4. Cerciorarse que los costos de los inventarios sean los mismos a los que se
compro.
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5. Registros de inventarios

Comercializadora Estrella
Registro de inventario

Articulo

Modelo

Fecha de
Entrada

Cantidad

Costo
Unitario

Costo
Total

Fecha de
Salida

6. Realizar conteos sorpresa en el inventario. Utilizando el siguiente formato:

Comercializadora Estrella

Inventario al
Articulo Modelo Cantidad Costo Precio de Costo Precio de
Unitario Venta Total Venta
Total
GRAN TOTAL:

7. Obtener los listados de inventarios y comprara con los registros.

7.7.1.7 RECOMENDACIONES - COMPRAS

1. Determinacion de principales proveedores:

Proveedor

Caracteristicas

Proveedora de papeleria S.A. de C.V.

Mayorista que otorga ciertos descuentos
en articulos clave para la empresa. Las
compras pueden ser a crédito o de
contado.

Copy Express S.A. de C.V.

Proveedora de la materia prima para
fotocopiado, otorgando a la empresa
precios especiales, tanto a contado como
a crédito.

2. Se deberan realizar evaluaciones periédicas de los proveedores para trabajar con
los mejores:
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Evaluacién del proveedor: Fecha: Efectuada por:

Factor a evaluar Puntuaciéon Porcentaje
(1-10)

Calidad en los productos

Confiabilidad en entrega de tiempo

Precios accesibles

Nivel de servicio

Formas de pago

Calificacion total

Observaciones:

3. Al elegir un proveedor se debe considerar que este colabore con la empresa y no
solo trate de vender por vender. Se debe verificar la calidad y precios de los
articulos que ofrece.

4. Comparar los costos contra los precios de las ultimas compras.

5. De las facturas se deben revisar:
a. Precios unitarios contra lista de precios
b. Que lo facturado coincida con lo recibido
c. Verificar el buen estado de la mercancia
d. Que lo facturado sea realmente lo que se solicito

6. Se debe hacer una constante busqueda de precios, evitando crearse el habito de
comprar siempre a los mismos proveedores. Por cada compra hay que solicitar al
menos tres cotizaciones, dejando constancia por escrito y el pedido debera
realizarse con el proveedor que proporcione los mejores precios, condiciones y
calidad de la mercancia.
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7.7.1.8PROCESOS
7.7.1.8.1 PROCESO GENERAL DE VENTAS (Creacion Propia)
Cliente Ventas Ventas Supervisoi

Inicio

Prepara
Notas de
Efectivo Venta

Contabiliza
cion de
secuencia
numeérica

Nota de
Venta

-

Ingresa en
diario de

entradas Ficha de
i — de depésito
Efectivo

Prepara Concilia notas,

depésito cada listado

bancario control y ﬁchas

intacto g; g:?sm

Listado de

Control
Concilia
Estados de
Cuenta
Bancarios

Archivo

Cronolégico




7.7.1.82 PROCESO GENERAL DE CONTABILIDAD (Creacién Propia)

Contatilidad

Documento
Proveedor

Contabilizacién
del cheque
(registro)

Documentos
soporte
apropiados

!

Aprueba
factura

Registra

facturaen
listado de
control

Prepara
cheque
para firma

Comprobante
aprobado

cheque sin firma
1

Finanzas

Revision de
comprobantes
y cheque

Firma
del
cheque

Listado control

1
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7.7.2 _SEGUIMIENTO DE LA _APLICACION DE_LOS HALLAZGOS Y
RECOMENDACIONES

Una vez finalizada la Auditoria Administrativa y emitidas las recomendaciones la
Comercializadora Estrella procedié al cumplimiento paulatino de cada una de estas,
motivo por el cual se ha dado seguimiento a cada una de las recomendaciones ofrecidas
para verificar su buen desempefio.

Por lo que se ha podido observar:

La asignacién de formatos y controles han sido utilizados adecuadamente

Se han definido mas clara y especificamente las actividades de cada uno de los
empleados

Se ha mejorado el control monetario de la Comercializadora

Las lineas de comunicacion se han abierto

Empieza un control de los inventarios de la empresa

Se comienza una mejor seleccién de proveedores

Ha mejorado el control de bancos

Se ha dado inicio a la apertura de expedientes del personal

ONOOAW N

Pero aun falta por iniciar el proceso de mejora en los siguientes puntos:

Capacitacién

Incentivos y motivacion al personal

Retribucién especifica del propietario del negocio

Andlisis de costos de productos en almacén antes de la auditoria administrativa
Realizar publicidad del negocio (volantes)

O WON=

En estos puntos que se encontraron que aun no se llevan a la practica se indagara el
¢ Por qué? se han dejado a un lado y se volvera a hacer énfasis en los beneficios que el
cambio de estos aspectos le fraera a la empresa.

Para verificar que los cambios se sigan llevando a cabo se realizara un monitoreo a través
de visitas periGédicas, ademas del establecimiento de un encargado en la pequena
empresa de vigilar que los cambios se estén cumpliendo, se celebraran juntas periddicas
para hacerles énfasis en lo que si estan realizando y lo que no, para poco a poco ir
creando una nueva cultura administrativa. A su vez se preparara un programa de trabajo
especifico para profundizar en la revisién y lograr que la ejecucion de las operaciones
nuevas se adhieran a las ya establecidas en la organizacion.
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RECOMENDACIONES FINALES

La auditoria administrativa debe aplicarse a cualquier empresa sin importar el tamaiio de
la misma, a lo largo de la historia del desarrollo de empresas en México se puede
comroborar que la mayoria de las organizaciones establecidas en el pais se encuentran
dentro de las micro y pequenas, por lo cual para nosotros resulta relevante, el poder
ensefar y concientizar a los empresarios mexicanos a llevar a cabo estas practicas que
les permitan obtener las herramientas necesarias para hacer frente a la competencia tanto
nacional como internacional. Por lo que tenemos:

a)

b)

d)

e)

)

h)

)

k)

La auditoria administrativa representa una evaluacién sistematizada de la
capacidad administrativa, permitiendo conocer las deficiencias u oportunidades de
la entidad en el empleo de sus recursos, lo que les llevard a obtener las mejores
decisiones, evitando el fracaso.

La auditoria administrativa permite la reduccién de errores en la empresa.
A través de estd, la organizacion podra llegar mas facilmente a sus objetivos.

El empresario mexicano debe estar conciente de que son varios los costos y
gastos que se puede ahorrar al realizar auditorias administrativas periédicas
dentro de la organizacién.

Los directivos y los trabajadores deben estar dispuestos a colaborar en la
obtencién de la informacién y en el cumplimiento de las recomencaciones
realizadas por los auditores, considerandose esto como responsabilidad de todos
los que se encuentran en una empresa.

Los directivos de la empresa deben predicar con el ejemplo, por tal motivo tendran
que ser los primeros que cumplan con las recomendaciones establecidas por el
auditor.

La situacién administrativa de cualquier organizacién debe ser revisada y
reafirmada constantemente, para que los involucrados en ella puedan reaccionar

rapidamente ante cualquier imprevisto que ponga en riesgo el buen
funcionamiento de la misma.

Resulta mas beneficioso el “perder el tiempo” en la revision de los procesos que el
asumir las consecuencias de una mala administracion.

El programa de auditoria debe ser disefiado de acuerdo a las caracteristicas y
necesidades de cada empresa, originando una personalizacién de esta y
resultando imposible seguir los lineamientos establecidos para otra.

Es importante que los directivos de cualquier empresa escuchen y platiquen con
sus trabajadores en referencia al tema y a las problematicas encontradas, ya que
las posibles soluciones o cambios que ellos proporcionen pueden ayudar a
encontrar las mejores alternativas.

La realizacién de las auditorias administrativas debe contar con la misma
importancia que cualquier otra actividad dentro de la organizacion.
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I) A través de la auditoria administrativa se logra tener una visibn mas clara para
enfrentar los problemas que se lleguen a presentar.

m) Una de las claves del éxito en cualquier organizacién se logra en tener una buena
administraciéon de la misma, motivo por el cual resulta muy importante la auditoria
administrativa como complemento de esta.

n) En una empresa organizada y con un excelente control de sus actividades logra
que el personal desarrolle sus actividades en un ambiente laborar que le permite
elevar su productividad.

o) A través de la auditoria administrativa los pequefios empresarios del pais pueden
avanzar, logrando altos niveles de productividad y eficiencia.

Cabe resaltar la importancia del cuidado de las pequefias empresas establecidas en el
pais, ya que si bien, estas representan un numero considerable para la economia y
estabilidad del mismo, también resultan ser muy vulnerables, por lo cual se debe buscar
su consolidaciéon a nivel pequefio para cuando tengan que crecer lo hagan con bases

solidas que les permitan entrar a una nueva etapa sin los problemas administrativos que
con ello conlleva.

Pero, resulta importante considerar que las cuestiones econdémicas de nuestro pais no
son las més favorables para que las pequefias empresas consideren realizar auditorias
periédicas debido a:

1. Altos costos para la realizacion de estas, ya que el simple pago a un auditor puede
resultar excesivo para que la pequeiia empresa pueda hacer frente a el.

2. Los cambios derivados de la auditoria pueden estar no considerados dentro del
presupuesto de la empresa, originando que se pospongan por lo cual el objetivo
de la auditoria quedara nulificado.

3. La falta de criterio de los mismos duefos y trabajadores originan barreras para los
cambios que se proponen, por lo que se requiere un cambio de cultura
organizacional dentro de este tipo de empresa.

4. La falta de apoyos gubermamentales en esta rama crea que las pequefias
empresas decidan no perder su tiempo ni sus pocos recursos.

Derivado de lo anterior tenemos que se debe considerar el costo que representa una
auditoria administrativa dentro de una pequefia empresa, ya que si bien le traera grandes
beneficios, el desembolso econémico para la realizaciéon de esta puede resuitar muy alto,
por lo que se recomienda el luchar por la apertura de programas de apoyo
gubemamentales (gratuitos o de bajos costo) dentro de este rubro, lo que permita mejorar
la calidad administrativa de las pequefias empresas del pais.
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ANEXOS

CUESTIONARIOS POR APLICAR
Anexo 1: CUESTIONARIO PARA ADMINISTRACION Y GERENCIA
1. ¢Existe una clara indicacién por escrito que diga a donde va la compafiia y
cuales son sus objetivos inmediatos?
a) Si b) No
2. ¢La empresa ha dado a conocer los objetivos a su personai?
a) Si b) No
3. ¢Estan aceptadas y entendidas dichas metas por los miembros de la
organizaciéon?
a) Si b) No
4. ;Saben que métodos utilizar para la realizacién de sus metas (considerando la
asignacion de los recursos monetarios, fisicos y humanos?
a) Si b) No
5. ¢Se toman las decisiones principales de la organizacion basandose en las
necesidades reales del negocio, es decir, se basan las decisiones en
informacién objetiva?
a) Si b) No
6. ¢Se administra el negocio con criterios de mercado, cliente y productividad, en
lugar de intereses individualistas?
a) Si b) No
7. ¢Tienen las personas que toman decisiones en la compaiiia un conjunto de
politicas claramente definidas y escritas que abarquen la mayoria de los
eventos repetitivos?
a) Si b) No
8. ¢Se ha desarrollado un andlisis de actividad en la empresa?
a) Si b) No
9. ¢Existe un claro sentido de responsabilidad entre los colaboradores de la
organizacién?
a) Si b) No
10. ¢Entienden los empleados las responsabilidades mas comunes de la
organizacién evitando actitudes negativas como “ese asunto es tuyo”?
a) Si b) No
11. ¢ Tienen los encargados de la empresa una comprension clara y precisa de su
responsabilidad y autoridad?
a) Si b) No



12. ¢ Se abstiene la administracién superior de tomar decisiones que pertenecen a
niveles inferiores?
a) Si b) No

13. ¢ Estan documentados los procedimientos de la organizacion?
a) Si b) No

14. /Se dan a conocer a los empleados de la organizacién los procedimientos?
a) Si b) No

15. ¢La empresa cuenta con sus documentos normativos, tales como: politicas,
procedimientos, reglas y reglamentos, en un manual de facil uso?
a) Si b) No

16. ¢ Se han adoptado normas para la forma y contenido de dichos manuales?
a) Si b) No

17. (Existen controles para asegurar que los manuales se mantienen
actualizados?
a) Si b) No

18. ¢ En los dltimos afios la compania ha afadido servicios?
a) Si ¢ Cuales? b) No

19. ¢, Se ha realizado un trabajo constante para mejorar los servicios existentes?
a) Si b) No

20.¢La empresa cuenta con una buena imagen ante el mercado al cual
pertenece?
a) Si b) No

21. ¢ La organizacion tiene buena imagen entre sus empleados?
a) Si b) No

22.  Existe una mezcla adecuada de control y delegacién de autoridad para tomar
decisiones en los niveles inferiores de la compania?

a) Si b) No
23. ¢ Existe en la compariia un ambiente abierto a compartir opiniones, informacién
y pcder?
a) Si b) No

24. ; La administraciéon se ha asegurado la sucesién adecuada en las actividades
criticas, de acuerdo con la edad y desarrollo de los trabajadores?
a) Si b) No

25. (Se toleran las equivocaciones dentro de lo razonable y se emplean como
base para ayudar a quien las comente a aprender y desarrollar nuevas
capacidades?

a) Si b) No



28. 4, Se aprecia las acciones creativas o novedosas?
a) Si b) No

27. ¢ Mide la empresa el desempefiio de sus empleados?
a) Si b) No

28. ¢ Elaboran los presupuestos las personas responsables de cumplirlos?
a) Si b) No

29. ¢ Hay un apego real a los presupuestos?
a) Si b) No

30. ¢, Se convierten las decisiones repetitivas en procedimientos estandar?
a) Si b) No

31. ¢Dedica la gerencia sus esfuerzos a evitar los problemas, en lugar de
combatirlos?
a) Si b) No

32. ¢ Se evaltuan los problemas por su efecto y reciben ese orden de importancia?
a) Si b) No

Anexo 2: CUESTIONARIO PARA PERSONAL

Nombre:

Puesto:

Tiempo en el puesto:
Nombre de su jefe inmediato:
Fecha de la entrevista

1. ¢Le gusta desempeniar las actividades derivadas de su trabajo?

a) Si b) No ¢Por qué?
2. ¢Le gustaria desempenfar algun otro puesto?
a) Si ¢ cual? ¢, Por qué?
b) No

3. ¢Cudl es su grado méaximo de estudios?

4. Indique su edad

5. El principal objetivo de su trabajo es:

6. ¢Cuales son las responsabilidades mas importantes de su trabajo?

7. ¢Maneja informacion confidencial dentro de su puesto?
a) Si b) No ¢Cual?



Planeacién:
8. Mencione los objetivos de la empresa

9. Los objetivos se alcanzan de manera eficiente
a) Si b) No ¢Por qué?

10. Indique en qué medida se han alcanzado los objetivos hasta este momento

11. ¢ Existe algun tipo de control para el logro de estos objetivos?
a) Si b) No ¢ Por qué?

12. ¢ Cudles son las principales limitaciones que tien2 para cumplir satisfactoriamente
con su objetivo?

13. ¢ Se encuentran claramente definidas y por escrito, las politicas del departamento?
a) Si b) No ¢ Por qué?

14. Mencione las politicas del departamento, especificando ias de su area
15. ¢ Quién las elabora?

16. ¢, Considera que las politicas sefialadas son adecuadas?

a) Si b) No ¢ Por qué?

17. ¢ Se siguen los lineamientos de estas politicas?
a)Si b) No ¢ Por qué?

18. ¢ Existen planes y programas generales y particulares para el desarrollo de las
actividades encomendadas a este departamento?

a) Si b) No ¢ Por qué?

19. ¢ Quién los elabora y que periodo comprende?

20. ¢, Quién los autoriza?

21. ¢Quién los evalua?

22. ;Como se evalia?

23. ¢Considera de utilidad los planes y programas fijados para el logro de sus
actividades?

a) Si b) No ¢ Por qué?

24. Mencione cudles son los reglamentos, instructivos, circulares, etc, en que se basa
para desarrollar sus actividades (recopilar un ejemplar)

25. s Considera que sean adecuados?
a) Si b) No ¢ Por qué?



26. ¢ Estan actualizados?
a) Si b) No ¢ Por qué?

27. Se cuenta con un manual de organizacion, que contenga la descripcién de las
funciones
a) Si b) No ¢ Por qué?

28. ¢ Considera que el manual de organizacion se encuentra actualizado?
a) Si b) No ¢ Por qué?

29. ¢ Se adapta a las necesidades de operaciéon?
a) Si b) No ¢ Por qué?

30. ¢ Es conocido por el personal?
a) Si b) No ¢ Por qué?

31. ¢ El manual de organizacién define claramente la jerarquia, responsabilidad,
relaciones y deberes especificos de cada puesto?
a) Si b) No ¢ Por qué?

32. ¢ Existen funciones que originan una duplicidad de labores en el departamento?
a) Si b) No Indique su causa:

33. ;Considera que sobran o faltan puestos para cubrir las necesidades de la
empresa?

34. ; Indique cuales son los puestos que sobran o faltan en su departamento?

35. ¢ El personal con el que cuenta es el requerido para la carga y volimenes de
trabajo?

a) Si b) No ¢ Por qué?

36. ¢ Existen planes de capacitacién?
a) Si b) No ¢ Por qué?

37. ¢, Cuentan con planes de calificacién de méritos?
a) Si b) No ¢ Por qué?

38. ¢ Existen planes de incentivos para el personal?
a) Si b) No ¢ Por qué?

39. ¢, Hay planes de promocién?
a) Si b) No ¢Por qué?

40. ¢ El personal del departamento es de base?
a)Si b) No ¢ Por qué?

41, s EvalGian la forma de compensar el esfuerzo del personal?
a) Si b) No ¢ Por qué?



Recursos Materiales

42. ¢ Las actividades de suministro se encuentran programadas?
a) Si b) No ¢ Por qué?

43. ; Considera que las condiciones de trabajo son adecuadas?
a) Si b) No ¢ Por qué?

44 ;Indique cudles son las limitaciones mas importantes para el desarrollo eficaz de
su trabajo?

45. ; Considera que el departamento cuenta con el material, equipo y demas medios
requeridos para el desarrollo de sus actividades?
a) Si b) No ¢ Por qué?
Recursos Financieros:

486. ; Su departamento cuenta con presupuesto?

a)Si b) No ¢ Por qué?
47. ; Considera que los recursos economicos de que dispone sean los adecuados?
a) Si b) No ¢ Por qué?

Direccién:

48. s Existen niveles de autoridad y responsabilidad definidos para todos los
integrantes del departamento?

a) Si b) No ¢ Por qué?

49. ;Considera que los niveles de autoridad y responsabilidad estén definidos
adecuadamente?

a)Si b) No ¢ Por qué?

50. ¢Cuenta con la autoridad debidamente de legada para el desarollo de sus
actividades?

a) Si b) No ¢ Por qué?

51. ¢ Considera que existe una adecuada supervisiéon de las principales actividades u
operaciones del departamento y oficinas que lo integran?
a) Si b) No ¢ Por qué?

52. ¢ En que oficina del departamento considera que haya abusos de autoridad?
Indique sus causas:

53. ¢ Considera adecuada la informacién tanto interna como externa, que se recibe en
el departamento?
a) Si b) No ¢, Por qué?

54. ¢ La comunicacién que tiene con sus superiores y compaiieros es adecuada?
a) Si b) No ¢ Por qué?



55. ¢ Qué medios de comunicacion utiliza para hacer llegar 6rdenes e instrucciones a
su personal?

56. ¢ Considera a estos medios de comunicacién como los mas apropiados?
a) Si b) No ¢, Por qué?

57. ¢ Utilizan medios de comunicacion, como reportes o informes, que se hagan legar
a los superioras?
a) Si b) No ¢Por qué?

58. ¢ Existe un ambiente negativo entre el personal (malestar, falta de armonia,
fricciones, problemas, etc)?
Indique su causa:

Control:

59. s Existen registros de control de asistencia en su departamento?
a) Si b) No ¢, Por qué?

60. ¢ Existe un control de tramites, oficios, érdenes, etc.?
a) Si b) No ¢Por qué?

61. ¢ Utilizan un control para programas de desarrollo?
a) Si b) No ¢ Por qué?

62. ;Considera que los sistemas y procedimientos que se utilizan colaboran al logro
de los plaries y objetivos?
a) Si b) No ¢ Por quée?

63. ¢ Existe un manual de sistemas y procedimientos?
a) Si b) No ¢ Por qué?

64. ; Se encuentran actualizados los sistemas y procedimientos que se utilizan en el
departamento?
a) Si b) No ¢ Por qué?

65. ¢Indique en que fecha fueron actualizados por Ultima vez los manuales de
sistemas y procedimientos que se utilizan en su area?

66. ¢ Considera importante la creacién de un sistema de comunicacién que permita
recibir y emanar la informacién con fluidez?
a) Si b) No ¢, Por qué?

67. ¢Desea agregar alguna opinidon, comentario o sugerencia adicional a este
cuestionario?



Anexo 3: CUESTIONARIO PARA LAS CARACTERISTICAS DEL PERSONAL
Para conocer las caracteristicas del personal se aplicd el siguiente cuestionario:

Nombre:

Puesto:

Direccién:

Tiempo para desplazarse;

Edad:

Escolaridad:

No. de dependientes (econémicamente hablando):

1. ,Qué espera de la empresa?

2. ¢ Le gusta su labor?
a) Si b)No

3. ¢ Qué le gustaria realizar en sus actividades de trabajo?

4. ;Se siente a gusto en la compaiiia?
a) Si b)No

5. ¢ Le agrada el ambiente?
a) Si b)No

6. ¢ Qué le molesta de su trabajo?
7. ¢ Qué actividades le gustaria realizar en un futuro en la empresa?

8. ¢ Considera permanecer en esta compaiia durante mucho tiempo?
a) Si b)No

9. ¢Le gustan las ventas?
a) Si b)No

10. ¢ Como considera al cliente?
a)importante b)Sin importancia c¢)Normal

11. ¢Considera que la calidad en el servicio es importante?
a) Si b)No

12. ¢ Considera que el precio del producto es importante?
a) Si b)No

13. ¢ Considera que es importante hacer bien las cosas desde la primera vez para retener
al cliente?
a) Si b)No

14. ¢ Considera que el nivel de satisfacciéon del cliente es responsabilidad de la empresa?
a) Si b)No



15. ¢Considera que los jefes lo entienden, lo conocen tanto en su papel en la empresa
como en su vida personal?
a) Si b)No

16. ¢ Es tomada en cuenta su opinion o punto de vista en cuanto a las actividades que se
desempeian?
a) Si - b)No

17. ¢ Existe buena comunicacion entre los jefes y los trabajadores?
a) Si b)No

18. 4, Qué imagen tiene de la compaiiia?
Anexo 4  CUESTIONARIO PARA LAS CARACTERISTICAS DEL PROPIETARIO
Para conocer las caracteristicas del propietario se aplicé el siguiente cuestionario:

Nombre:

Puesto:

Direccién:

Tiempo para desplazarse:

Edad: Escolaridad:
No. de dependientes (econémicamente hablando):

1. ¢ Le interesa obtener la lealtad de sus empleados?
a) Si b)No

2. ¢ Reconoce el trabajo desempenado por los empleados?
a) Si b)No

3. ¢ Otorga a sus empleados la facultad de tomar decisiones?
a) Si b)No

4. ;Reconoce que si sus empleados no venden la empresa tampoco?
a) Si b)No

5. ¢,Conoce las necesidades reales de sus trabajadores?
a) Si b)No

6. ¢ Esta dispuesto a proporcionar capacitacion a sus empleados?
a) Si b)No

7. ¢ Cémo considera al cliente?
a)importante b)Sin importancia c¢)Normal

8. ¢ Considera que la calidad en el servicio es importante?
a) Si b)No

9. ¢ Considera que el precio del producto es importante?
a) Si b)No



10. ¢ Considera que el nivel de satisfaccion del cliente es responsabilidad de la empresa?
a)Si b)No

11. ¢ Considera que los trabajadores se encuentran a gusto en ia compaiiia?
a) Si b)No

12. ¢(Conoce a sus empleados tanto en sus funciones desempefiadas en la empresa
como en su vida personal, o que les permita caminar en paralelo con una meta
establecida en comun?

a) Si b)No

13. ¢ Existen en la empresa mision y objetivos?
a) Si ¢Cudles? b)No

14. ¢ Considera importante tomar en cuenta la opinién o punto de vista de los empleados?
a)Si ¢Porqué? b)No ¢Porqué?

15. ¢Invita a sus trabajadores a que propongan ideas y participen en el desarrollo de la
organizacion?
a) Si b)No

16. ¢ Tiene identificadas las caracteristicas de sus consumidcres?
a) Si b)No

17. ¢ Existe buena comunicacion entre sus empleados y usted?
a) Si b)No ¢ Por qué?

18. ¢ Existe buena comunicacién entre sus empleados y los clientes?
a) Si b)No ¢Por qué?

19. ¢,Consiguen satisfacer las necesidades de sus clientes?
a) Si b)No

20. ¢ Considera que los empleados tienen una imagen positiva de la empresa?
a)Si b)No

21. ¢Qué imagen tiene de la compaiiia?

22. ;Se les otorga capacitacién a los trabajadores?
a) Si b)No

23. ¢ Conoce las capacidades que poseen cada uno de sus colaboradores?
a) Si b)No

Anexo 5: CUESTIONARIO GENERAL PARA GERENTE GENERAL Y
SUPERVISOR

1. Elaboran conciliaciones bancarias mensuales
a) Si b)No ¢ Por qué?

2. ¢ Quién firma y autoriza los cheques?



3. ¢Se lleva un listado de control de ventas diarias?
a) Si b)No ¢ Por qué?

4. ; Se lleva un listado de control de depdsitos diarios?
a) Si b)No ¢Por qué?

5. ¢ Se verifica que todas las ventas sean registradas?
a) Si b)No ¢Por qué?

8. ¢ Se registran las compras de mercancias realizadas?
a) Si b)No ¢Por qué?

7. ¢ Se lleva un control de inventarios de mercancias?
a) Si b)No ¢Por qué?

8. ¢ Lleva una conciliacién entre ventas diarias y depdsitos bancarios?
a) Si b)No ¢ Por qué?

9. ¢ Realiza revisiones periédicas en los fondos de caja chica y en el fondo para cambio
(conteos sorpresa)?

a) Si b)No ¢Por qué?

10. ¢, Se controla la calidad, condicion y valor del inventario?
a) Si b)No ¢Por qué?

11. ¢ Lleva un control intero sobre el costo de los bienes vendidos?
a) Si b)No ¢ Por qué?

12. 4 Cuenta con un sistema de inventario periédico y no anual?
a) Si b)No - ¢ Por qué?

13. ¢ Realiza técnicas de muestreo para verificar los registros mediante conteos de prueba
ocasionales durante el transcurso del afio?
a) Si b)No ¢Por qué?

14. 4 Existe precision en las cantidades de inventario y la existencia fisica de los bienes
a) Si b)No ¢Por qué?

15. ¢Existe una persona especificamente encargada de las compras y recepciéon de
estas?

a) Si b)No ¢Por qué?

16. ¢ La solicitud de compra es aprobada por alguien?
a) Si b)No ¢Porqué?

17. ¢,Se realiza la verificacién de los productos recibidos?
a) Si b)No ¢ Por qué?

18. 4, Se lleva a cabo un informe de entrada de mercancias?
a)Si b)No ¢Por qué?
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19. ¢ Se revisan v se cuadran las facturas y mercancia recibida por los proveedores?
a) Si b)No ¢Por qué?

20. ¢Se comparan las cantidades y precios de la factura, con las ordenes de compra e
informe de entrada?
a) Si b)No ¢Por qué?

21. ¢ La mercancia obsoleta o dafiada no se encuentra como parte del inventario total de
la empresa?
a) Si b)No ;Por qué?

22. ¢ Se realizan conteos fisicos del inventario durante el afio?
a) Si b)No ¢ Por qué?

23. i Se realiza el conteo fisico anual de mercancias?
a) Si b)No ¢ Por qué?

24. ;Emplea préacticas de contratacidon acertadas, incluidas la investigacién de
aitecedentes del personal a contratar?
a) Si biNo ¢ Por qué?

25. ;Se encuentran adecuadamente capacitados los empleados para cumplir con su
trabajo?
a) Si b)No ¢Por qué?

26. ¢ Se les proporciona capacitacion a los empleados?
a) Si b)No ¢ Por qué?

27. ¢ Es evaluado el desempefio de los empleados con base a intervalos regulares?
a) Si b)No ¢ Por qué?

28. j Es delegada adecuadamente la autoridad y responsabilidad para lograr los objetivos
y metas de la empresa?
a) Si b)No ¢Por qué?

29. ¢ Esta suficientemente involucrado el personal de gerencia clave con las operaciones
del negocio que le permitan hacer un efectivo seguimiento de los controles internos?
a) Si b)No ;Por qué?

30. ¢ Se encuentran los productos perfectamente ordenados y almacenados?
a) Si b)No ¢ Por qué?
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Programa de Posg.rado en Ciencias de la
Administracién
Oficio: PPCA/GA/2004

- Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.
VNIVER4DAD NACIONAL : :

AvVINMA DE

MExIco . ‘2
Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administraciéon Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugaide
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Maria del Rocio Cruz Ruiz
presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria en
Administracion (Organizaciones), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios
respectivo, por lo que el Subcomité de Nombramiento de Jurado del Programa,
tuvo a bien designar el siguiente jurado:

M.A. Eduardo Villegas Hernandez Presidente
M. en C. Yolanda Funes Catafio Vocal
M.A. Luis Alfredo Valdés Hernandez Vocal
M.A. Ma. Magdalena Chain Palavicini Vocal

Dra. Maria Luisa Saavedra Garcia Secretario
M.A.l. Héctor Horton Mufioz Suplente
Dr. Ignacio Mercado Gasca Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo. :

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, D.F., 26 de mayo del 2004.

El Coordinador de [ rograma

7/

Dr.. Ricard Alfredo Varela Juarez
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