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INTRODUCCION: METODOLOGIA DE La INVESTIGACION.
PLANTEAMIENTC DEL PROBLEMA

La realidad vivida por la micro Y pequenta empresa se
ha complicado en grado mayisculo por la turbulencia de las
condiciones ambientales de los negocios y per la crisis que
actualmente padece el pais.

Los empresarios de la micro Y pequelia empresa piensan
que lo dnico importante Y urgente es tomar decisiones para
sobrevivir y se pierden de vista oportunidades y fortalezas
que mejorarian substancialmente los resultados en el corto
y medianc plazo.

El mejor aliado de dichos empresarios para afrontar
los problemas que sufren por la escasez de recursos debiera
Ser la administracién, yva que esta rama del conocimiento se
oCupa, precisamente de procurar el mdximo aprovechamiento
de los recursos de las organizaciones {humanos,
financieros, materiales y técnicos) para el logro eficiente

de sus objetivos. Tanto que la diferencia fundamental entre



las empresas exitosas y las que fracasan radica, ni mas ni
menos, que en la eficiencia de 1la aplicacién de la
administracién. Sin embargo, hasta hoy, esta disciplina ha
estado muy alejada de los negocios pequefios y de sus
problemas,

Hoy, ante esta situacién 1llamada crisis, el sector
empresarial y muy especial al micro y pequefio empresario,
no le queda mas remedic que abrirse, despertar y encender
el ingenio creativo pues estédn ante un gran reto.

¢ Qué le espera a la micro y pequefa empresa ante la
crisis econémica?

La micro y pequefia empresa no pueden permanecer a la
expectativa, ajenas a los constantes y vertiginosos cambios
surgidos dentro del ambito econdmico nacional e
internacional, es necesario por lo tanto afrontar la actual
situacién en forma estratégica retomande algunas ideas
dentro de la administracién a fin de mejorar su
rentabilidad y adecuarse a las necesidades del mercado
para incrementar su eficiencia y rentabilidad en forma
permanente.

A dltimas fechas se ha presencian que un sin numero
de empresas consideradas como micro y pequeda industria en
diversas Areas, no solo han reducido en forma drastica su
persbnal y actividades sino que han quebrado, lo anterior
pudiera considerarse o justificarse como un efecto de 1la

crisis econdmica que afrontan en la actualidad tanto las



micro y pequefias empresas, come todo el pais en general.
Otro de los elementos que en forma constante influye
generalmente dentro del nuevo micro ¥ pequerio empresario es
el comentario referente a la baja productividad de las
mismas.

Ante esta crisis, dentro de los verdaderos problemas
de la administracién de la micro vy pequefia empresa, se
mencionan los siguientes:

- Falta de capacitacién al personal

- Acreedores molestos

- Empleados incompetentes

- Pérdida de clientes importantes

- Instalaciones inapropiadas

- Demasiada flexibilidad en el control dé crédito a

les élientes.

- Polizas de seguros inatiles insuficientes o

inexactas

- Amenazas de procedimientos legales

- Escasa distribucién del producto

- Bajo indice de ventas

- Baja calidad del producto o servicio

- El negocio se localiza en un lugar inadecuado
Y aunado algunas veces al hecho de gue algunas personas
nunca han manejado una empresa propia, lo cual implica en
principio, un elemento que impide apreciar en forma exacta

en cuanto a sus efectos los problemas surgidos respecto a



5u administracién.

Todo esto, lleva a la necesidad de hacer una
revisién y evaluacién de la administracion y sacar a luz
irregularidades y deficiencias existentes en los elementos
examinados de la empresa y, mostrar diferentes alternativas
de solucién, a través de una auditoria administrativa, lo
cual es el objetivo de la investigacién.

Las empresas, al ir creciendo, sus actividades ¥
funciones administrativas se van volviendo obsoletas las
cuales se tiene que renovar con métodos eficientes para
lograr el desarrollo natural de los objetives.

Es necesario hacer una revisién ¥ evaluacién del
proceso administrative lo cuial engloba a la organizacién en
su estructura, su funcionamiento ¥ los recursos humanos,
materiales y financiercs que 1la integran, para poder
confirmar que los resultados obtenidos estén acorde con lo
planeado.

Estas funciones administrativas presentan problemas al
establecer y lograr objetivos, identificar neéesidades,
reunir los recursos necesarios, mantener el progreso ¥y
eliminar obstacules, los cuales interrumpen el desemperio
eficiente de las tareas designadas para producir resultados
satisfactorios.

Si no se logra una coordinacién total de las funciones
Y se llevan a cabo en forma arménica, no existira un

control administrativo que evite gque alguna o algunas



tareas nc cumplan coh su propdsito.
Existiendo algunas causas que perjudican a la
administracién y la hacen débil e ineficiente; tales como:
1.- Deficiente visién y creatividad para determinar planes
2.- Métodos, sistemas, y procedimientos ineficientes
3.- Deficiente estructura corganica
4.- Estructura econodmica desequilibrada.
5.~ Ineptitud y métodos ineficientes para la toma de
decisiones.
6.- Insuficiente delegacién de autoridad y responsabilidad
7.- Falta de capacidad para conducir al personal.
8.- Ineficiencia en las comunicaciones y la informacién
8.~ Demasiados © poco perscnal.
10.- Distribucién ineficaz de la carga de trabajo.
11.- Duplicidad de funciones.
12.- Falta de iniciativa y creatividad
13.- Carencia de normas de funcicnamiento apropiadas.
14.- Despilfarros
15.- Falta de financiamiento.
16.- Supervisién incompetente.
17.- Negligencia en los controles
Estas causas que hacen a la administracién ser
deficientes se pueden evitar con revisiones periddicas o
permanentes en algunos c¢asos de éstas y poniendo en
préctica las diferentes alternativas de sclucién para cada

caso que surgen al evaluar las acciones de la empresa.



La necesidad de evaluar a la empresa no surge por una
necesidad o por un problema necesariamente, sino mas bien
para mostrar qué es lo que se estd haciendo, de queé manera,
Y si se siguen los objgtivos fijados, para sequir 1llevando
correctamente la administracién de las empresas.

N¢ soleo las situaciones de crisis provocan cambios, a
los cuales hay que enfrentarse y adaptarse a ellos
necesariamente, si no también los periodos de éxito
influyen en estos cambios.

Otras razones que hacen necesaria una revisién vy
evaluacién en las empresas es _por una ineficiencia
administrativa o ©para evitar ésta; comc medida de-
prevencién; otra es, por crecimiento de las empresas, que
hace -necesario analizar las consecuencias en todos sus
ambitos.

Los factores de andlisis y evaluacién en las funciones
y actividades y administrativas y de operacién abarcan:

Investigacidn de los planes y objetivos, observacidén
de politicas, practicas, sistemas y procedimientos, lo
apropiado de la estructura orgdnica, la eficiencia con que
se manejan l¢s recursos humanos y materiales y la exactitud
y confiabilidad de los métodos de control.

Esta revisién y evaluacién permite conocer los
resultados positives y negativos y la forma en que se
logran éstos, para asil determinar donde radican las fallas

administrativas efectuando los prbcedimientos Y ajustes



necesarios que arrojen resultados éptimos a la empresa. Es
pues indispensable, que exista un medic de contrel vy
evaluacion de las funciones y actividades administrativas y
llevar a cabo revisiones periodicas de éstas, siendo
precisamente la auditoria administrativa un instrumente
definido para la continua evaluacién de los métedos y el
.desempefioc en todas las areas de la empresa gue brinda
ayuda para tomar las decisiones adecuadas, para corregir
las deficiencias y determinar la capacidad y calidad de la

administracién.
JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Los efectos de la crisis financiera que explotd en
diciembre de 1994, asi como las acciones de la politica
econémica que ha tenido gue implementar el gobierno para
recuperar la estabilidad de 1los mercades cambiarios y en
general de los mercados financieros, han representado para
la empresa en general, pero en forma mas grave para las
micros y pequelas emp:esas,-una reduccidén muy importante
en sus ventas, un incremento en los costos y gastos por los
efectos devaluatories e 1inflacionaries, un incremento
dramatico en su carga financiera y la imposibilidad de
obtener créditoc por la elevacidén enorme de las tasas de
interés y la falta de liquidez de los mercados.

Ante esta situacién, la mayoria de las empresas han



tenido que enfrentar gravisimos problemas de liquidez con
estructuras financieras inadecuadas y wuna importante
disminucién en la demanda de sus productos.

La lucha se vuelve més agfesiva y la permanencia se
vuelve prioritaria. Si en ceondicicnes de estabilidad esto
es lo mas importante, en momentos de turbulencia, en la
cual  la demanda es mds reducida, esto se vuelve mas
relevante.

El momento actual requiere en materias de negocios, no
solo ae brillantes ideas ni de uno y mil suefos: necesita
de aigo mas gque buena fortuna, es imprescindible hoy en dia
consclidar una estructura de organizacién acorde al tamafio
de la empresa; en los mercados actuales tener mucha
informacién de toda indole en materia administrativa,
contable y fiscal. Pero sobre todo de la primera,' para asi
orientar las decisiones hacia un éptime funcionamiento de
los negocios, sea cual fuere su tamafo.

En otras palabras, es necesario empezar a
profesionalizar la conduccidn administrativa de las
enpresas.

PB: tedos es sabido que en el pais es alarmante el
namero de empresas gque cierran, Entre las razones gque se.
ofrecen para explicar tal situacién, estan las siguientes;
una gran competencia de productos extranjeros; la falta de
capital vy liquidéz, agravadas por el altoe costoe de

financiamiento; vy, por si fuera poco, el no aplicar



técnicas modernas de direccién de negocios, redunda en una
mala administracién de los mismos.

La micro y pequefia empresa constituyen la mayoria
preponderante del total de las organizaciones empresariales
existentes en nuestro pais, pese a su gran dinamismo y a
encontrarse en casi todas las ramas industriales y de
servicios, las empresas de estas dimensiones son las que
mas sufren las condiciones actuales.

Mas del 50% de las empresas micro y pegqueias gue nacen
cada afo mueren a causa de la mala administracién de sus
duefios. Hay falta de administracién en la micro y pequefia
empresa que ya tienen mucho tiempo en el mercado, y si
existe esta es 1EMPIRICA! en todo caso la fueron
inventando. ;la fueron descubriendo!. Pero ya hay técnicas
"que hacen mucho mas faciles los procesos. Una de esta
técnicas es la auditoria administrativa la cual se define
como el examen comprensivo y constructive de una empresa,
de una institucién, de una seccién del gobierno o de
cualquier parte de un organismo, como una divisién o
departamento, respecto a sus planes y objetivos, sus
métodos y centroles, su forma de operacién y el uso de sus
recursos fisicos y humanos.

El propésito de la auditoria administrativa como se
puede notar, es revisar y evaluar una organizacidn a fin de
identificar y eliminar deficiencias o irregularidades en

cualquiera de las areas examinadas. Esto significa que por



medio de la auditoria administrativa, la administracién de
una empresa podra llevar a cabo entre otras labores, Llas
siguientes: a) Eliminar pérdidas y deficiencias. b) Mejorar
los sistemas y procedimientos de operacién. c) Mejorar los
medios de control. d) Desarrollar mejor el personal. e)
utilizar mejor los recursos de que dispone, tanto humanas
como fisicos.

La auditoria administrativa como es de notar, pretende
un conocimiento integral de la empresa ,por lo gque se pueda
concluir que tiene como objetivo, proporcionar informacién
completa vy conjunta para que los dirigentes alcancen, cada
vez mas, un mayor dgrade de eficiencia en sus funciones

directivas.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL: Mostrar la eficiencia de 1la Auditoria

Administrativa en la Microempresa Multiplasticosa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

lo.-Determinar la impertancia de la Auditoria
Administrativa en la Microempresa Multiplasticosa.
20.-Revisar y Evaluar la organizacién de la Microempresa
Multiplasticosa.

30..-Obtener un conocimiento inteqgral de la Microempresa

Multiplasticosa.



HIPOTESIS.

La Auditoria Administrétiva es la técnica adecuada,
para que en la Microempresa Multiplasticosa  se puedan
identificar la estructura de su organizacién, los problemas
de supervisién y capacitacién, asi como la desviaciones de

lo planeado con lo realizado.
VAERIABLE INDEPENDIENTE: La Auditoria Administrativa.

VARIABLE DEPENDIENTE: Identificar la:
- Estructura de su organizacidn,
- Los problemas de supervisién y capacitacidn,

- Desviacién de lo planeado con lo realizado.




CAPITULO 1: IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION PARA LA
MICROEMPRESA.

1.1 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION,

Desde los origenes del hombre existen vestigios de la
"administracién, la unificacién de los esfuerzos
individuales en un grupo les permitia enfrentarse a los
miltiples peligros que los acechaban y les permitia mejores
medios de subsistencia,

La éonjuncién de los esfuerzos y propdsitos, surgen en
el hombre cuando se da cuenta de que la cooperacién y el
trabajo coordinade con sus semejantes les permitia
desenvolverse y , con esto legrar sus objetivos personales
© comunes.

Desde que el hombre empezé a formar grupos para
alcanzar sus metas gque no hubiese podidd lograr sélo, la
administracién ha sido esencial para garantizar esta
coordinacién de esfuerzos.

Este espiritu cooperativo sigue un proceso evolutivo

en las diferentes etapas de la historia humana, y ha estado
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presente en las diferentes agrupaciones sociales, hasta
llegar a nuestros dias y constituir el complejo cuerpo de
principios Y conocimientos que entendemos como
administracién moderna,

Los avances tecnoldgicos y cientificos que han surgido
en nuestros tiempos, hacen que la administracién se
encuentre en constante proceso de desarrollo y difusién,
per lo que las actividades administrativas vya no son
iguales a las anteriores, pues han sido superadas vy
perfeccionadas en la actualidad.

Para los organismos es importante la adopcidon de
procesos, principics |y técnicas basadas en la
administracién.

El éxito de los organismos institucionales se logra
con una buena administracidén de los recursos con los due
cuenta, manteniendo una buena coordinacié4n entre ellos,
utilizando conocimientos sistemdticos que propercionen
verdades fundamentales que puedan utilizar los
administradores en su trabajo, con lo que se prevén
acontecimientos que surgen en sus actividades, gque wvan a
tomar acertadas decisiones y ser capaces de dirigir en
forma efectiva las acciones de los individucs hacia el
logro de 1los fines que se persiguen.

Se puede concluir, que la administracién radica en
aprender a emplear los recurscs humanos, materiales vy

financieros, coordinando estos con las actividades
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empresariales; para aprovechar con eficiencia la aplicacion
de los descubrimientos técnicos con resultados de una
elevacién de la productividad, que es uno de los puntos de
lmayor interés actualmente en el campo econdmico &ocial.

Todo esto brinda una buena calidad administrativa que
es 1o que se requiere actualmente en las organizaciones,
Se daran varias definicicones importantes de administracion:
Algunos autores, la definen como "el conjunto sistematico
de reglas para lograr la maxima eficiencia en el organismo
social, arnadiendo que es wuna técnica que busca lograr
resultados éptimos por medio de la coordinacién de cosas y
personas; otros la definen como un proceso de prever,
organizar, dirigir, coordinar y controlar; otros dicen, que
€S una ciencia social gque persigue la sétisfaccién de
objetivos, a través del esfuerzo humano; una definicien
popular de administracién es logrér que las cosas se
realicen por medic de otros.™V

Por ultimo se menciona una aefinicién propia de
administracién, en base a las ya mencionadas.
Administracién.- Proceso distintivo de la planeacion,
organizacién direccién y control para la coordinacién
efectiva de los recursos basicos, para lograr eficazmente

los objetivos que se han fijado con anterioridad.

) Terry Gearge. Principios de Administracion, pag.20
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1.1.1 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION

Los principios son importantes en la administracién,
ya que se establecen para predecir resultados bajo
circunstancias dadas. A los principios se les define como

‘"Un enunciade fundamental o una verdad general que se guia

para la accién.™ Los principics administrativos sen
patrones bésicos pero nc apsolutos, estos principios se
pueden aplicar para predecir resultados, para evitar
errores en el trabajo y simplificar éste.

Frederick W. Taylor y Henry Fayol predecesores de los
estudios de la administracién, formularon una serie de
principios conforme a sus experiencias administrativas
realizadas por ellos.

Estos principios se consideran como clésicos, vy
presentan brevemente.

"Taylor, Propuso cuatroe pPrincipios de la
administracién cientifica, para el mejoramiento de la
eficiencia general.

l.- La gerencia debe reunir, analizar y codificar tocda la
informacién empirica proveniente de ta actividad
empresarial a fin de desarrollar una cilencia y
conocimiento.

2.- Los trabajadores deben ser cuidadosamente seleccionados
Yy minuciosamente estudiados, de manera que cada uno de

ellos pueda desarrollarse a su méxima capacidad.

@ BIDEM. pag.32




3.- El personal debe ser motivado o adiestrado para gque se
usen los métodos cientificos desarrollados come resultado
del analisis y codificacién de los datos empiricoes.

4.~ Las gerencias deben organizarse de tal- forma que
se puedan dirigir apropiadamente y llevar a cabo sus
funciones." Los principios de la administracién, que
formuld Fayol H. padre de la teoria moderna de la
administracién, son catorce y son conocidos como principios
generales.

l.- Divisién _del trabajo: Cuanto mias se especialicen las

personas, con mayor eficiencia desempefiaran su oficio.

2.- Autoridad y Responsabilidad: Fayel define la autoridad

como el derecho de mandar y el poder de hacerse cbedecer.
Dice que la autoridad y responsabilidad estan relacionadas,
la autoridad da como consecuencia a la responsabilidad.

3.- Disciplina: Es contemplada como el respeto que guardan
los miembros de la organizacién hacia los convenios
escritos © las normas y politicas que regulan su conducta
en la empresa.

4.- Unidad de mando: Las normas deben organizarse de una

scla fuente, o sea, un solo jefe.

5.- Unidad de direccién: Cada grupo de actividad con el

mismo objetivo debe tener un plan y un sclo director.

6.- Subordinacién del interés individual al general: Indica -

que un individuo ¢ grupo de la organizacidon debe hacer que

' Cento C. Samucl, Administracion Moderng, pag 32
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sus necesidades sean secundarias a los intereses de la
empresa.

7.- Remuneracién: La remuneracién vy los métodos de
retribucién deben estar basados en el concepto de equidad
¥y ser satisfactorios para ambas partes: los empleados y la

empresa.

B.- Centralizacidén: Se refiere al grado en el que la

autoridad se encuentra centralizada o descentralizada. Las
circunstancias individuales determinan el grado de
centralizacién o el mejor rendimiento general.

9.- Jerarquia: Se debe establecer lineas definidas de la
autoridad, desde los niveles inferiores de la organizacién
hasta los mas altos.

10.- QOrgen: Fayol adoptd el refran, un lugar para cada cosa
y cada cosa en su lugar, esto es, que los materiales y

las personas deben estar en el lugar adecuado y en el
momento adecuado para cada unoe.

i1l.- Equidad: Se compone de dos ingredientes, bondad vy
justicia. Los administradcres debén tratar a los
subordinados con bondad y justicia.

12.- Estabilidad del personal: Una alta tasa de rotacidn de

personal, no es conveniente para el eficiente
funcionamientc de una organizacién.

13.- Iniciativa: Debe darse libertad a los subalterncs para

que ejecuten sus planes, auin cuando se cometan errores.

14.~ Espiritu de equipe: Fayol expresa que, en la unlon

17




estd la fuerza y esto da un sentide de unidad de mando.
Subraya la necesidad de trabajo ‘en equipo, y una buena
comunicacién para obtenerlo.

El caradcter cientifico de 1la administracioén, su
universalidad y su misma existencia, solo serin posibles,
en la medida en que cuente con un cuerpo de conocimientos
Sistematicamente ordenados Yy esto es imposible cuando se
carece de principios. Considerande que conforme los
conocimientos administrativos avancen, surgirdn nuevos

principios, se modificaran otros Y se desecharan alqunos.

1.1.2 OBJETIVO DE LA ADMINISTRACION

La administracién esta disefada para convertir los
recursos desorganizados en el logro de objetivos utiles vy
efectivos.

El objetive de la administracién esta en leograr
exitosamente la coordinacién sistemidtica de todos los
Lecurses cen que cuenta un organismo para lograr sus
objetives.

La administracién tiene el propésito de que los
individuos traten de cooperar y procurar lograr algo, para
esto, es necesario contar con objetivos precisos, claros ¥
realistas que den una clara y definida nocién del propodsito
© misién a cumplir para tomar efectivas y acertadas
decisiones en la ejecucion administrativa, ya gue

determinard el camino gue seguird la empresa.

134



De lo dicho antes, se deduce que la administracién
tiene como finalidad tratar de utilizar con efectividad Y
aprovechar el maxime los recursas humanos y trabajar con
personas y motivarlas para usar su plena capacidad, con el
fin de aumentar el rendimiento del trabajador y mejorar la
eficiencia general basandose en el conocimiento de la
ciencia para lograr resultados satisfactorios de las metas
preestablecidas.

En resumen, la actividad administrativa consiste en
coordinar esfuerzos individuales para lograr un propésite
comun. Esto significa que a la administracién le
corresponde establecer y operar los mecanismos y sistemas
que permitan el mejor aprovechamiento de los resultados de
la ciencia y de la tecnologia a fin de aplicarlos al
desarrollo de las fuerzas productivas para canalizarlos

hacia el desarrollo econémico y social.

1.1.3 RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y FINANCIEROS.

Las organizaciones, para lograr sus objetivos con
€xito, necesitan de una serie de recursos basicos, que se
deben aprovechar al maximo para sacarles su mayor capacidad
y eficiencia. Esto trae como consecuencia el buen
desarrollc empresarial, gque tantc es buscado per los
administradores,

Sin estos recurses bien coordinados, seria imposible

la administracion.



Estos recursos se dividen en materiales, humancs y
financieros los cuales se definen a continuacién:

Recursos Materiales: Comprenden las instalaciones para

adaptar a los edificios a la labor productiva, la
maquinaria, que tiene por objeto multiplicar la labor
productiva del trabajo humano; los equipos, que son todos
aquelles instrumentos o© herramientas que complementan vy
aplican més al detalle la accién de la magquinaria y las
materias primas que son transformadas en productos.

Recursos Humanos: El hombre es el elemento mas valioso

con que una organizacidén puede contar, y dentro de la misma
debe de satisfacer una serie de necesidades que le son
indispensables para su realizacién.

Fernando Arias Galicia decia:

"Urge brindar oportunidades para el desarrollo y la
capacitaciéﬁ de los recursos humanos, a fin de que
participen cada dia mds en la marcha de la organizacién'y
de la sociedad, dentro de! orden y la coordinacion que
deben privar para que logren los objetivos de la empresa."

En estos recursos de la empresa queda comprendido todo
el personal que labora en ella: directivos, empleados vy
obreros. Pero no solamente quedan comprendidos el esfuerzo
0 actividad humana, sino también otres factores que dan
diversas mddalidades a esa actividad como: conccimientes,

experlencias, motivacicnes, habilidades, etc.

! Arias Gulicia Fernado Administracion de Recursos Humanos, pag 159

20




Se dice que es el recurso de mayor importancia, ya que
puede mejorar el empleo y' el disefio de los recursos
materiales, técnicos y financieros, con los que cuenta la

empresa, lo cual no sucede a la inversa.

Recursos Financieros: Se refieren, a los medios

econémicos con que han de contar en la empresa para obtener
los otros recursos, y lograr el objetivo para el que fue
creada la empresa.

Al analizar los recursos financieros y aplicarlos a su
funcién principal, se obtienen ganancias o intereses, segun
como sean usados, esto implica la ;dquisicién, manejo vy
control del capital, diversos tipos de financiamientos,
sistemas de crédito, cobranzas y movimientocs de caja entre

los mas importantes.

1.1.4 TOMA DE DECISIONES.

A medida gue va avanzandg el tiempo, las
organizaciones se enfrentan a cambios y situaciones mas
dificiles a causa de los adelantos cientificos y
tecnolégicos, por lo que es imposible seguir utilizando los
mismes procedimientos.

La administracién ha empezadce a darse cuenta de este
cambio, que se confronta con la dificil situacién de tomar
decisiones légicas y acertadas.

Toda decisién implica ejercitar el criterio,

determinar el curso de accién més conveniente a seguir,
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realizar una eleccidén entre un numerc de alternativas, tras
de valorar las posibilidades de éxito para una
administracién eficaz.

Para que se ejecute una efectiva toma de décisiones no
sélo basta con tomar la decisién, si no depende también, de
formular un plan efectivo para llevar a cabo la decisién.
La decisién tomada y la forma en que se va a llevar a cabo,
debe ser comunicada a todos aquellos que resulten
afectados.

Para la administfacién, la toma de decisiones es
considerada como el acte de mayor importancia, ya que’
determina el camino que seguir4 esta.

Lo cual lleva a la necesidad de contar con un
instrumento para tomar decisiones légicas y acertadas en la
evaluacién y revisiotn de las funciones administrativas, a
efectos de reducir la posibilidad de error al minimo en las
decisiones que se hagan ¥y mantener un buen control. Este
instrumento es la Auditoria Administrativa de la cual se
hablara mas adelante como tema central de la investigacién.

Es conveniente tener bien presente que las funciones
de la auditoria difieren segin la empresa de gue se trate.
Consiste en llevar a cabo una revisién: informar de las
deficiencias o irreqularidades que se encuentren Y
presentar sus sugerencias para ponerle remedic, tratando de
que se tomen de inmediate las medidas necesarias para

corregir estas deficiencias e implantar mejoramientos de
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buen grado.

La responsabilidad de realizar los cambios y tomar
decisiones adecuadas al respecto para conseguir una mejoria
en sistemas y procedimientcs, suelen ser de los ejecutivos
administrativos. Por lo tanto, el tomar una decisién entre
las diferentes alternativas de solucién que se dan en el
informe de la auditoria realizada, es muy importante porque
por medio de esta seleccién se corregiran diferentes
problemas a los gque se les dard una solucidén adecuada.

Muchos ejecutives <c¢onscientes de sus deficiencias

‘humanas, evitan el tomar ellos solos las decisiones vy
. buscan ayuda, recurriendé al consejo que les puede dar los
auditores administrativoes, cuyas opiniones pueden

contribuir a que la decisién sea la acertada.

1.2 EL PROCESO ADMINISTRATIVOQ.

1.2.1 GENERALIDADES

La administracién de las organizaciones invelucra una
serie de actividades que deben desarrollarse adecuadamente
¥ oportunamente, con el propdsito de asegurar la
consecucién de las finalidades de la misma. Esta serie de
actividades, constituye el proceso administrativo, el cual
consiste, en el conjuntc sistematico de reglas para lograr
la méxima eficiencia en las formas de estructura y en el
manejo de un organisme social.

Considerando los diferentes elementos que la integran,
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la dinamica administrativa consiste en planear, organizar,
dirigir y controlar las actividades y cada una de las
partes de la empresa, esto va de lo general a lo
particular.

En el estudio de auditoria administrativa, se toma
como base de investigacién el proéeso administrativo, por
lo que se debe conccer el concepto de cada una de las

fases.

-

1.2.2 Planeacién: “Es la funcién administrativa que
consiste en predeterminér el curso de accidn a sequir para
alcanzar los objetivos deseados.""!

Dentro de las acciones de planeacién se reguiere
determinar los siguientes tipos de planes:

Proposites.- Son las aspiraciones fundamentales o
finalidades de tipe Cual}tativo que persigque en forma
permanente 5 semipermanente un grupo social.

Cbjetives.- Representan los resultados que la empresa
espera obtener, son fines por alcanzar, establecidos
cuantitativamente para realizarse en un tiempo especifico.

Estrategias.- Muestran la direccién o camino gque debe
Sequirse para lograr los objetivos en 1as condiciones mas
ventajosas.

Politicas.- Son guias para orientar la accidn; son

criterios, lineamientos generales a observar, en la toma de

" F Stoner Jame A. F./ Wanke} Charics. Adniinistracian, pag 25
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decisiones sobre problemas que se repiten una y otra vez
dentro de una organizacién,

Programas.- Es la secuencia de actividades especificas
que habr&n de realizarse para alcanzar los objetivos, y el
tiempo necesario para efectuarse.

Presupuestes.- Es un plan de todas o algunas de las
fases de actividad de la empresa expresado en términos
econémicos (menetarios) para cumplir con los objetivos,
determinande la mejor forma de utilizacién y asignacién de
los recursos.

Procedimientos.- Determinan el orden en que debe:

realizarse un conjunto de actividades.

1.2.3 Organizacién: “Coordinacién de las actividades
de todos los individuos que integran una empresa con el
propésito de obtener el maximo de aprovechamieﬁto posible
de los elementos materiales, técnicos y humanos, en la
realizacién de los fines que la propia empresa persigue.™®
Dentro de los elementos base de la organizacién se

encuentran los siguientes:

Divisidén del trabajo.- Aqui se encuentra:

Jerarquizacién: Es la disposicién de las funciones de
una organizacién por orden de rango, gradoe © importancia.
Departamentalizacidén: Es la divisién y el agrupemiento

de las funciones y actividades en unidades especificas, con

) Munch Galindo/Garcia Marninez; Fundamentos de Administracion, pag. 107
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base en su similitud.

Descripcidén de funciones: Es la definicién con toda
claridad de las labores y actividades que habrdn de
desarrollarse en cada uno de los puestos de ldgs distintos
departamentos de la organizacién, -

Cocrdinacién.~ Es la sincreonizacién de los recursos y
los esfuerzos de una organizacién, con el fin de legrar
unidad, armonia vy rapidez, en el desarrollo y la

consecuciédn de los objetivos.

1.2.4 Direccién: "Es la gquia y supervisién de
los esfuerzos de los subordinados, para alcanzar las metas
de la organizacién, mediante la motivacién.™™

La direccion cuenta con ciertos elementos base como:

Toma de decisiones.- Es la seleccién de un curso de

accidn entre varias alternativas. Se debe de contar con la
informacién necesaria para ~analizar y evaluar las
alternativas para hacer la mejor eleccién y alcanzar las
metas, la toma de decisiones es la clave final de tode
proces¢ administrativo.

Integracidn.- Esta comprende la funcién a través de la
cual el administrador elige y se allega de los recursos
necesarios, para poner en marcha las decisiones previamente
establecidas. Para ejecutar los planes comprende recursos

materiales y humanos.

W IBIDEM. pag. 147
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Motivacién.- Es aquelle que causa, canaliza y sostiene
el comportanmiento de las personas, esto a través del medo,
habilidad y liderazgo del gerente para motivar a sus
subalternos, para que su rendimiento y Satisfaccién
aumenten, y se logren alcanzar las metas personales y de la
organizacién,

Comunicacién.~ Es la transferencia de informacién de
una persona a otra, para lograr confianza y entendimiento
mutuo. La comunicacién en la direccién es un proceso, y
comprende todos los métodos de transmisién gue sirven para
conducir ideas e informes o motivaciones que son
comprendidos por individuos o grupos. Sin comunicacién es
imposible la direccién, pues da a conocer a todas las
personas interesadas, los pasos que deben dar y la labor
que desempenaran.

Supervisién.- Consiste en vigilar y guiar a los
subordinados, de tal forma que las actividades se realicen
adecuadamente dando como resultade: la correccidén de
errores, ©productividad del personal para lograr los

objetivos, y buena relacién entre jefe-subordinado.

1.2,5 Control: "Es la medicién cuantitativa vy
cualitativa de los recursos obtenidos y su confrontacién
con les resultados esperados analizando las desviaciones vy

determinar si es necesario tomar alguna accién
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correctivasg.
El control consta de un proceso formade de cuatro
pasos los cuales se definen a continuacién:

Establecimiento de estdndares.- Es la unidad de medida

que sirve como modelo o gula ,con base en la cual se
efectua el control y se fijan para medir cada una de las
areas claves de resultados como la estructura orgéanica,
métodos de operacidn, instalaciones fisicas, personal
requerido, etc.

Medicién de los resultados.- Es la comparacidén o

evaluacién del desempeno contra ias‘ normas de actuacidn
fijadas, evitando las desviaciones antes de que ocurran,
mediante remedios apropiados. Este paso averigua la
diferencia entre los resultados y lo esperado, si es que la
hay.

Correccibn.- Este es el tercer y ultimo paso del
proceso del control y se refiere a la seleccién de una
medida correctiva apropiada, es funcién de caracter
netamente ejecutive, y es de wvital importancia reconocer si
la desviacidén es un sintoma © una causa. El establecimiento
de medidas correctivas da lugar a la retroalimentacidn, es
agquil donde se encuentra la relacidén mas estrecha entre
planeacién y el control.

Retroalimentacién.- Es aqui donde la informacién

obtenida se ajusta al sistema administrativo al correr del

@ [BIDEM, pag 200
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tiempo. De la calidad de la informacién, dependera el grado

y rapidez con que se retroalimente el sistema.

1.3 NECESIDAD DE REVISION Y EVALUACION DE LAS
FUNCIONES Y ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS.

En las empresas, es necesario mantener y aplicar
revisiones y evaluaciones periédicas o permanentes de las
funciones vy actividades administrativas, para lograr y
mantener un eficiente funcionamiento empresarial, con lo
que se lograran los objetivos establecides, y no caer en un
deficiente desarrollio administrativo.

Es indispensable, gque se cuente con medios de control
y evaluacidédn de las funciones y actividades administrativas
para _corregir las irregularidades o deficiencias, y con
esto, poder determinar la capacidad y calidad de la
administracién; para lo se cuenta con la Auditoria
Administrativa. La cual se empleard como un instrumento
definido para la continua evaluacién de los métodos y el
desempefioc de todas las areas de la empresa.

A continuacidn se presentan, otros puntos que abarcan

més profundamente este tema.

1.3.1 ADMINISTRACION DEFICIENTE.
fLas actividades y funciones administrativas se van
volviendo obsoletas en la medida que van creciendo las

empresas. Por lo tanto, tlenen que renovarse con métodos
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eficientes para lograf el desarrollo natural de los
objetivos.

Dichas funciones administrativas presentan problemas

al establecer y lograr cbjetivos, identificar necesidades,
reunir los recursos necesarios, mantener el progreso vy
eliminar los obstaculos, que interrumpen el desempefio
eficiente de las tareas designadas para producir resultados
satisfactorios.

5i no se logra una coordinacién total de las funciones
Yy se llevan a cabc en forma arménica, no existira un
control administrativo que evite gque alguna o algunas
tareas no cumplan con su proposito.

Los administradores dében de tener bien presente
algunos aspectos importantes para lograr ser eficientes én
su desemperio coma son: una planeacidn anticipada,
fermulacion de los osjetivos y peliticas, ‘delegacién de
autoridad vy responsabilidad, sistemas y procedimientos
adecuados y una comprobacién y evaluacién periddicas de los
resultados con objetivos predeterminados.

A  continuacién se ©presentan algunas causas que
perjudican a la adhinistracién ¥y la hacen débil e
ineficiente:

1.- Deficiente visién y creatividad para determinar planes
vy objetivos a cortd y mediano plazo.
2.~ Métodos, sistemas y procedimientos ineficientes.

3.- Deficiente estructura organica.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16,
17.
18.
19.

20.

Estructura econémica desequilibrada.
Métodos ineficientes para la toma de decisiones.
Insuficiente delegacién de autoridad y responsabilidad.
Coordinacién ineficaz de las actividades. )
Negligencia para considerar, reconocer, analizar y dar
solucidén a los problemas de importancia.
Falta de capacidad para conducir al personal ¥
conservarlo.
Ineficiencia en las comunicaciones y la informacién.
Demasiado o poco personal.
Distribucién ineficaz de la carga de trabajo.
Duplicidad de funciones.

Falta de iniciativa y creatividad.

- Carencia de normas de funcionamiento apropiadas.

- Despilfarros.

Falta de financiamiento.

No mantenerse al paso de los adelantos.
Supervisién incompetente.

Negligencia en los controles.

Estas causas gque hacen a la administracién ser

deficiente, se pueden evitar con revisiones periédicas o

permanentes en algunos casos y poniendo en practica las

diferentes alternativas de solucién para cada caso, que dan

en el informe los auditcores.
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1.3.2 PORQUE NECESITAN EVALUARSE LAS EMPRESAS.

No surge por una necesidad o por un problema
necesariamente, sinc mas bien, para darse cuenta qué es lo
que se esta haciendo, de gué manera, ¥y ~si siguen
correctamente los cbjetivos fijados, para llevar
apropiadamente la administracién de las empresas.

Las organizaciones en general, se percatan de los
cambios que han surgido en la epoca actual ya sean avances
cientificos ¢ tecnolégicos, que afectan en forma total a
los funcionamientos de las empresas, . creando distintas
situacicnes y groblemas que requieren diferentes formas de
tratarlos. Estas situaciones necesitan una observacién,
comprobacién y estudio minucioso para saber con detalle las
causas que dificultan el desarrollo de las organizaciones.

No solo las situaciones de crisis provocan cambios, a
los que hay que enfrentarse y adaptarse a ellos
necesariamente, sino que también los pericdos de éxito
influyen en dichos cambios. Los ejecutives de empresas
deben adaptarse constantemente a nuevas situaciones que les
impone la realidad.

Qtras razones que hacen necesaria una revisien Y
evaluacion en  las empresas son la ineficiencia
administrativa para °~ evitarla, como una medida de
prevencidn; y el crecimiento de las empresas, en caso de
pequeias a medianas y de medianas a grandes o una expansion

de estas Gltimas, que hace necesario analizar las
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consecuencias en todos sus ambitos.

Se puede decir que la accion de quienes dirigen nunca
es perfecta y si que puede ser perfectible, lo que nos
lleva al pensamiento que siempre habra una mejor forma de
hacer las cosas.

Los factores de analisis vy evaluacién, actividades
administrat;vas y de operacién abarcan:

Investigacién de los planes y objetivos, observacién
de politicas, practicas, sistemas Yy procedimientos, 1lo
apropiado de la estructura organica, la eficiencia con 1la
que se manejan los recursos humanos Y materiales, y la
exactitud y confiabilidad de los métodos de control.

Esta revisién y evaluvacién nos permite conocer los
resultados positivos ¥ negativos Yy la forma en que se
logran estos para asi determinar donde radican las fallas
administrativas efectuando los ajustes necesarios y
procedimientes que arrojen resultados optimos a la empresa.

Es pues indispensable que exista un medio de control Y
evaluacidn de las funciones y actividades administrativas ¥
llevar a cabo revisiones periddicas de éstas, siendo
precisamente la auvditoria administrativa un instrumento
para la continua evaluacion de los métodos ¥y el desempeno
en todas las areas de la empresa y que nos brinda ayuda
para tomar las decisiones adecuadas para corregir las
deficiencias y terminar la capacidad y calidad de la

administracion.
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1.3.3 REVISION Y EVALUACION DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO.

El proceso administrative puede revisarse en un
departamento o en toda una empresa, y de la_revisién y
evaluacién practica y objetiva, depende de la obtencién de
mejores resultados.

La productividad del trabajo es un factor muy
importante para la empresa en general, debe ser econdémica ¥
eficiente, o sea, consiste en lograr el maximo ; mas
econdémico aprovechamiento de los recursos materiales' ¥
humanos con que cuenta una empresa dentro de las mejores
condiciones para el empleado.

Cualquier situacidn, crea la necesidad de actuar sobre
la base y llevar a cabo revisiones posterioreé para el
éxito,

Mediante la aplicacién vy revisién del préceso
administrativo, se lograra que las organizaciones cumplan
sus objetives vy conozcgn con  mayor profundidad el
desarrollo de sus actividades, lo cual engloba a la
organizacién tanto en su estructura como en su
funciconamiento; asi como a los elementos humancs materiales
¥ financieros que la integran.

La auditoria administrativa, investigara el desarrollo
Y aplicacidén de cada una de las etapas del proceso
administrativo y evaluard vy emitird wuna opinion al

respecta, buscando deficiencias que impidan su buen
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funcionamientoe, asi como también otros factores, entre

ellos los siguientes:

Planeacién:

- Una 'planeacién en cuanto a los objetivos por alcanzar,
tanto de la empresa comoc de los departamentos integrantes
de la unidad administrativa.

- 'Si se tienen y conocen las politicas normativas de
criterios, que sirvan de lineamiento operativos, adecuados
a las actividades de la unidad administrativa.

- Formulacién de programas de trabajo.

Organizaciodn:

- Fallas o deficiencias en el sistema de organizacién.

- Designacién clara de las funciones a desempefiar por cada
departamento y los encargados de llevarlas a cabo.

- Interferencias entre lineas de autoridades.

- Interrelacién departamental y el grado en que logra

favorecer a la accion.

Direccién;

- Informacién oportuna que favorezca la toma de decisiones
en la direccién.

- Existencia de una unidad de mando al dar ordenes a

desempefiar,
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- Coordinacién existente entre los departamentos en el

desarrcllo operativa,

-~ Motivacién y disciplina convenientes al personal para su

mejor desempeilo.

Control:
- Eficiencia o ineficiencia en determinadas normas y

politicas de actuacién, de cada una de las &4reas a

analizar.
- Evaluacién del trabajo realizado.
- Correccidn del curso de accién del sistema organizacional

para lograr sus objetivos.
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CAPITULO 2: RELEVANCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

2.1 CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Ha sido tradicional que al hablar de auditoria en
términos generales, casl siempre esta implicita la idea de
Auditoria contable: Sin embargo, bailo los conceptos
modernos de este termino, ya es menester precisar el campo
a que se refiere la Auditoria: Financiera, Administrativa,
de personal, etc. Esto mismo lleva a tratar de dar una
definicién sobre la preoblemdtica a estudiar para tener una
idea preliminar de lo que se debe entender por Auditoria
Administrativa y asi facilitar el camino hacia su estudio.

Hay varios autores  que en el campo de la
administracién han hecho estudios sobre Ruditoria
Administrativa y asi han dado sus respectivas definiciones.
5in embargo, parece que la de William P. Leonard, autor del
libro "Auditoria Administrativa” es clasica:

*La Auditoria Administrativa es el examen comprensivo

y constructivo de una empresa, de una instituclién, de una
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seccidén del gobierno o de cualquier parte de un organismo,
como una divisidén o departamento, respecte a sus planes y
objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacién y
el uso de sus recursos fisicos y humanos.™

Otra definicién muy completa es la que da el eminente
maestro Dr. Roberto Macias Pineda:

"La auditoria administrativa constituye una
oportunidad para mostrar qué es 1o que un neqgocio esta
logrande. Es una Paudienci#". en la cual leos asistentes
pueden enterarse de lo que se ha logrado con respecto a las
politicas y programas sobre los que se hace la auditoria.
La auditoria administrativa suministra una oportunidad
especifica para el examen de todas las partes, o de
determinadas partes, dé las actividades de las relaciones
de empleados en el negocio.,"™!?

El propoésito de la Auditoria Administrativa, es
revisar y evaluar una organizacién a fin de identificar vy
eliminar deficiencias o irregularidades en cuaquiera de
las areas examinadas. Esto significa que por medio de la
Auditoria Administrativa la administracién de una empresa
podra llevar a cabo entre otras labores , las siguiéntes:

l.-Eliminar pérdidas y deficiencias.

2.-Mejorar los sistemas y procedimientos de operacién.

3.-Mejorar los medios de control.

®"William P. Leonard; Auditoria Administrativa, pag.52
49| BIDEM. pag.60
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4.-Desarrollar mejor al personal,

5.-Utilizar mejor los recursos de que dispone, tanto

humanos como fisicos.

“La Auditoria Administrativa es el examen metédico Y
ordenado (1) de los objetives de una empresa (2), de su
estructura organica (3) y de la utilizacién y participacién
del elemento humano (4) a fin de informar sobre el objeto
mismo de su examen (5).

L.- Es un examen metddico y ordenado en virtud de que:

a)} Debe bhasarse en la aplicacién del método cientifico

a fin de establecer las relaciocnes de causa a efecto.

b) Debe 1llevarse a cabo una evaluacidn y medida

precisa de los fendmenos y hechos para tener bases
objetivas de juicie.

¢) Debe llevarse a cabo en base a los principios de la

propia teoria Administrativa.

2.~ Como los objetivos son el principio y el fin de
todo acto administrative, ellos dardn la pauta del examen ¥
seran sujetos de una completa revisién.

3.- La estructura de organizacién que debe presentar
el marco de eficiencia para la consecucién de los objetivos
tambieén tienen que examinarse a la luz de las relacicnes
existentes entre los recursos que conjugan: materiales,
humanos y técnicos. l

4.- Como el elemento humano, principalmente el

administrativo, es el mas importante de los que comprende
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la empresa, su actuacion debe examinarse vy evaluarse
integramente, pueste que de ahi depende el éxito o fracase
de un neéocio.

5.- La Auditoria Administrativa debe inférmar sobre
los fenémenos vy heéhos examinados, proporcionando los
¢ :
elementos necesarios para:

a) Eliminar desperdicios y deficiencias.

b} Utilizar mejor los- recursos de que dispone la

empresa. """

2.2 DESARROLLO

2.2.1 Cuando debe de hacersa:

“Se sabe que la Auditoria Administrativa cristaliza
ese axioma de "siempre hay una forma mejor de hacer las
cosas". Por otra parte, se sabe que la accién de gquiénes
dirigen nunca es perfecta sino perfectible, por lo que el
cumplimiento oportunce de estos conceptos contribuira
definitivamente a incrementar la eficiencia con que se debe
operar una empresa.”"?

Muches fracasos de empresas son consecuencia directa
de algun "mal" que lentamente se fue agravando por falta de
atencién inmediata, y que cuando se descubrid fue a causa
de los esfragos causados, ya muy dificiles de remediar. Asi

pues, los propios sintomas indicativos de "que algo anda

"’ Cervantes Satvador. Dinimica de fa Auditoria Adninistrativa, pag 21
2 IBIDEM. pag 24
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mal" seran los que sefialaran cuando debe de hacerse una
Auditoria Administrativa. Esta presentard un diagnostico
preventivo para precisar las causas y propondra su
eliminacién a fin de que los males ne se extiendan. Entre
los sintomas gque indica 1la ©presencia de males o
deficiencias, se encuentran los siguientes:

1.- Frecuentes disgustos entre el peksdnal, ya sea
entre subordinados y Jjefes, empleados y obreros
entre si o jefes con jefes.

2.- Cargas excesivas de trabajo en un departamento, en
una seccién o en un puesto.

3.- Descenso de las ventas, totales ¢ por linea de
productos. |

4.- Excesiva rotacién de personal, por despidos o
renuncias.

5.~ Altos costos de produccidn.

6.- Excesivo desperdicio de materia primas.

7.- Marcadas variaciones en los presupuestos.

8.- Perdidas econdémicas.

Estos sintomas son motivo de un detallado examen por
parte de la Auditoria Administrativa, que establecerda las
causas degeneradcoras de efectos negativos y de esta manera
trataria de eliminarlas de inmediato antes de gque se
traduzcan en males mayores con repercusiones econdmicas que

puedan llegar a ser desastrosas para el negocio.
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2.2.2 Cémo debe de hacerse:

En lo que se refiere a como debe de hacerse,
la Auditoria Administrativa se lleva a cabo en bases
perfectamente definidas que van desde una serie de trabajos
preliminares que dan laq bases sobre el alcance de 1la
auditoria, su  propésito, etc. hasta el plan de
reorganizacién que indica los cambiaos que se estableceran Y
que conduciran a eliminar deficiencias, mejorar métodos,
procedimientos y. sistemas y en general para lograr

eficiencias administrativas.

2.2.3 Quien debe realizarla.

El licenciado en administracién es el profesional
indicado para realizar una Auditoria Administrativa.

Sin embargo, la realizacién de la Auditoria
Administrativa es trabajo de equipo y requiere la
intervencién de una serie de técnicas, las cuales son
apliéadas por especialistas de varios campos: Economistas,
el Contador Publico, etc. Esto nos hace pensar que
cualquiera de estos profesionales bien puede emprender la
auditoria Administrativa, siempre y cuando tenga la
experiencia y los conocimientos generales sobre las
técnicas que intervignen en la Auditoria Administrativa. No-
€S necesario gque sea un especialista; basta con que tenga
los atributos del buén generalizador para que formule el

diagnostico general y decida que técnicas deben aplicarse
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en cada caso particular y por quien.

Indudablemente el Lic. en Administracién es uno de
los profesicnales mas adecuados para desarrollar la
auditoria administrativa, principalmente cuande ha actuado
como profesional independiente, ya gque al estar en directo
contacto cen muchos y muy variados problemas en diferentes
tipos de empresas le da una valiosisima experiencia que le
es de suma utilidad en la Auditoria Administrativa."No
obstante el L.A. que se dedique a esta rama, debera
complementar su experiencia y preparacién acadénica con
conccimientes necesarios tales como:

1.- Estudio y practica en administracién general.

2.~ Practicas de buenas relaciones humanas.

3.~ Estudios basicos de ' materias como economia,
finanzas, mercadotecnia, matematicas, ingenieria industrial
Y en general de todas aquellas técnicas de la
administracién cientifica,

En cuante a las cualidades personales, el auditor
administrativo debe tener principalmente:

l.- Una mente inquisitiva.

2.- Inclinacidn sobre el analisis.

3.- Informacidn creativa.

4.- Habilidad para escribir y expresarse clara vy

légicamente. *%¥

3 [RIDEM. pog. 30
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2.3 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA FUNCION DE
PLANEACION,

2.3.1 INTRODUCCION

Hoy en dia ya no se concibe Lna empresa sin
planes, por muy pobres que sean. Esta necesidad nace de
cualquier situacién en la cual el futuro es incierto y se
debe actuar sobre la base de hacer previsiones. Al planear
se definen los objetivos y determinan los medios necesarios
para alcanzarlos; lo cual implica la formulacién de
pronéstiqos para definir el curso de .la accidn a sequir. Si
el futuro pudiera conocerse con certéza, ios planes podrian
formularse sin error y por lo tanto, no habria necesidad de
llevar a caboc una revision posterior subsecuente,

El papel de ia auditoria administrativa es
precisamente llevar a cabo una revisidn de los planes
mediante un analisis de sus principales componentes vy
evaluarlos en términos de la eficacia con gue contribuyen
al logro de los objetivos de la empresa. Esos componentes
sujetos a revisién son los objetivos, las politicas y los
programas, cuyo estudio se desarrolla a continuvacién desde

el punto de vista de una revisién administrativa.

2.3.2 REVISION DE OBJETIVOS
Los objetivos que constituyen la razén de ser de la
émpresa y representan lo que se espera alcanzar en un

futuro como. resultade de todo el mecanismo administrative,



deben ser sujetos a una completa y meticulcsa revisién por
parte de la auditoria administrativa; mas aun cuande los
propios objetives darén la pauta para evaluar las funciones
Yy actividades que se desarrcllan dentro de 14 empresa y
aun a los propios directivos.

En el medio en que vivimos es tradicional pensar que
el Unico objetive de ld empresa es obtener utilidades. Sin
embargo tal concepto es demasiado limitade. Para esto se
reflexiona scbre los dos puntos siguientes:

l.- Los objetivos generales de una empresa se derivan de
los objetivos de las diferentes partes interesadas en la
empresa: Inversionistas, Acreedores, Clientes, Perscnal. En
este sentido, la empresa debe satisfacer los objetivos de
cada -grupe para asil asequrar un minimo de cooperacién
necesaria para la supervivencia de la propia empresa.

2.- Toda actividad- tiene un fin y todo fin exige el
cumplimiento o la realizacién de una actividad. En toda
empresa se llevan a cabo varias funciones y actividades
encaminadas cada una a un fin. Por consiguienté, la
administracién de una empresa debe fijar en todas y cada
una de sus funciones y actividades, objetivos que sirvan de
guia al propio personal.

Esto lleva a precisar que la empresa no se debe
conformar con fijar el objetivo unico y exclusivo en las

utilidades sino también en todas aquellas Areas en que
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quiera penetrar y que directa o indirectamente siempre
influyen en el logro del objetivo de utilidades.

Se clasifica por su naturaleza a los diferentes objetivos
que la empresa debe fijarse:

1.0BJETIVOS SOCIALES. - “Producir para proteger los

intereses personales y sociales del personal de la empresa

del gobiernc y de la comunidad.

2.0BJETIVQS DE SERVICIO.- Satisfacer las necesidades del

publico consumidor, preoporcionande bienes y servicios en
las mejores condiciones.

3.0BJETIVOS ECONGMICOS. - Cumplir con los intereses

economicos de los inversionistas, de sus acreedores y de su

personal.”

4. OBJETIVOS TECNOLOGICOS. Aplicar la moderna tecnologia en
todas aquellas areas que lo justifiquen de manera que se
beneficie el cumplimiento de los demais objetives. ™%

Estos objetivos deben fragmentarse en chjetivos cada
vez mas especificos ordenados por especialidades
funcionales y en razén del tiempo y de las acciones
progresivas que tienen efecto sobre todos los segmentos de

la empresa.

2.3.2.1 PRINCIPIOS EN LA FIJACION DE OBJETIVOS:
Para la auditoria administrativa, gl analisis, la

revisién y la ewvaluacién de los objetivos, deben llevarse

% Femandez A. Jos¢ Antonio. Auditoria Administrativa, pag.10t

46



en base a los mismos principios que se observan en la
propia fijacion y determinacién de ellos. Los principales
principios a considerar y que deben estar contenidos en los
cuestionarios de auditoria son los siquientes:

1. Los objetivos deben ser claros y precisos de manera
que sean conocidos e interpretados correctamente por todos
los miembros de la empresa.

2. Los objetivoes qeneraleé deben fragmentarse en cada nivel
de manera que los objetivos departamentales y seccidnales
estén subordinados a los generales.

2scriBS oRRAN s “EPSP. S5RHREANIEN TR ESIRDE S pabRE
del manual de organizacién.

4. Los objetivos deben expresarse de preferencia en forma
cuantitativa: en términos de costos, metas de tiempo,
volumen de produccién, por porcentaje de utilidad,
estandares de ejecucién, etc.

5. Los objetivos no deben ser inmutables pero tampoco
gambiarse con demasiada frecuencia ¢ sin causa justificada.

6. La fijacién de los cbietivos debe ser el resultado de la

participacidn de quienes estan involucrados en alcanzarlos.

2.3.2.2 CONSIDERACIONES EN EL EXAMEN DE OBJETIVCS.
Muchas empresas tienen objetivos que dan por
entendidos ¢ los consideran tacticos y no los divulgan a

todos los miembros sino solc a los de altoc nivel y en
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cierta forma sin claridad ni precesién. Al llevar a cabo el
estudio de los objetivos en este Lipo de empresas, el
auditor tendra que ingeni&rselas para definir cuales son
los objetivos que se tienen y asi someterlos a su revisién
y'evaluacién. Para su investigacién debe proceder a:

1. Entrevistar a los ejecutivos para que le sefialen lo que
pretenden alcanzar. Con esta informacién es posible
formular las metas generales de la empresa y de ahf partir
a las unidades organicas de menor jerarquia utilizando el
mismo procédimiento de entrevistas.

2. Hacer una lista de los objetivos que se comprendan
claramente y de ahi proceder can'los menos indicativos o
que presentan ambigiledades.

3. Hacer anotaciones sobre los comentarios que hagan las
personas entrevistadas. "Este cbjetivo es el mas
importante”, “"Mi objetiwvo principal es "... "No estoy de
acuerdo con ese objetive".

4. Describir como se formulgn, revisen y aprueban los
objetives siempre Yy  cuando’ exista alguna practica

consistente para tal objeto.

2.3.3 REVISION DE POLITICAS.

Es indudable que para el logro de los objetivos es
indispensable tener politicas administrativas apropiadas.
Estas son guias de caracter general que establecen el marco

en que deben tomarse las decisiones asegurando su
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uniformidad sin que ellg signifique la eliminacién de 1la
iniciativa de quienes deciden, es decir, los
administradores. Debemocs hacer hincapié en que no hay que
confundir las politicas con los conceptos que indiquen
acciones rutinarias pues mientras estos son especifices
aquellas son generales y deben saber interpretarse en
relacidén con problemas concretos. Las peliticas sirven de
Criterio y orientacién para todos los dirigentes los cuales

deben interpretar las ideas fijadas por la alta direccién.

2.3.3.1 CLASIFICACION DE POLITICAS.

Para fines de una revisién metdédica Yy ordenada
caracteristica de la auditoria administrativa es
conveniente hacer una clasificacién de las politicas ya que
en toda empresa se pueden identificar varias clases o tipos
de ellas. Desde el punto de vista particular se forma la
clasificacién siguiente:

PCR FUNCIONES: Cuando la politica comprenda exclusivamente
una funcién y sirva come guia para quienes forman parte de
esa area funcional. Asi se tiene:

Politicas de Produccién

Politicas de Ventas

Politicas de Financiamiento

Politicas de Personal

Politicas de Compras, etc.
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POR NIVELﬁS JERARQUICQS: Cuando las politicas sirvan de
guia para determinado nivel jeradrquico en cuye caso  su
influencia alcance ‘e importancia dependeran precisamenfe
del nivel que abarquen.

La anterior clasificacién servird de guia para que el
auditor identifique las politicas que en muchos casos se
dan por entendidas o sin la formalidad gque una buena

administracién requiere.

2.3.3.2 PRINCIPIOS EN LA DETERMINACION DE POLfTiC.AS.
La revisién de las politicas al igual que los
objetivos debe llevarse en base a los principios que se.
observan o deban observarse en la determinacién de las que
se puedan calificar como buenas pol;ticas administrativas.
Los principios que hay que tomar en cuenta y gue también
deben servir de gula en la elaboracién ae cuestionarios son
los sigquientes:
l.”Para todo objetivo deben fijarse las politicas
necesarias gue gulen las decisiones administrativas en el
logro de tal objetivoi
2. Las politicas deben fijarse en forma sencilla y clara de
modo que su  interpretacidn sea lo mds uniforme posibie.
3. Siempre que sea posible, las politicas deben emitirse
por escrito y formar parte del manual de organizacidn,
4. Las politicas generales deben fragmentarse en cada nivel

de manera que las politicas departamentales y las
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operativas estén subordinadas a las politicas generales.
5. La formulacién de politicas asi como la fijacién de
objetivos debe ser producto de la participacién del

personal involucrado en su propio cumplimiento, ~8%

2.3.3.3 CONSIDERACIONES EN EL EXAMEN DE POLITICAS.

En la revisién de las politicas hay que tener presente
ciertos puntos que guien en la identificacién de todas las
politicas que se adopten en la empresa ya que mientras unas
Pueden ser formales habra otras que sean informales, que no
se divulguen o que se den por entendidas. La revision debe
hacerse en conjunto con los objetivos, siguiendo un
criterio andloge en cuanto a las consideraciones senaladas

anteriormente para la revisién de objetivos.

2.3.4 REVISION DE PROGRAMAS.

Los programas son la conjugacién de los propésitos,
objetivos, politicas, presupuestos y procedimientos sefialan
una cierta exactitud de los resultados que se deben o
desean obtener, los pasos por seguir y los recursos por
utilizar. Se debe sefalar que para cada conjunto de
actividades dirigidas a un mismo fin deben prepararse
programas que indiquen operativa vy cronolégicamente su

desarrollo. En consecuencia los programas permiten:

19 IBIDEM. pag,128
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organizacién defectuosa y deficiente.

A la auditoria administrativa le toca precisamente
identificar aquellos defectos y deficiencias que propicien
males administrativos. La revisién debe ser exhaustiva ya
que es en esta etapa donde mejor puede justificarse la
auditoria administrativa al encontrar deficiencias, sugerir
mejoras y proponer mejor uso de los recursos a fin dejar
bases utiles para una mejor revisién en las fases de

Direccidn y Control.

2.4.2 CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION.

La organizacién pomo segunda fase del proceso
administrativoe se puede aefinir particularmente come la
agrupacién de las actividades necesarias para llevar a cabo
los planes; asignando la autoridad y responsabilidad a
quiénes tienen a su cargo la ejecucién de dichas
actividades. La organizacién define las relaciones que -
logran 1la unibn.entre todos los esfuerzos tendientes a 1la
obtencidn de los objetivos.

De la definicién antericr se derivara algunos puntos
que el auditor administrativo dehe comprénder al llevar a
cabo su revisién. Esto es que toda estructura organica debe
identificar:

1. Definicién de las funciones y actividades necesarias
para el fiel cumplimiento de los propésitos de la empresa.

2. Integracién de esas funciones ¥ actividades en
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divisiones ¢ departamentos con fisonomia e importancia
propias pero coordinadas entre si.

3. Jerarquizacién de autoridad de manera que los grupos o
individuos separadocs por la divisién del trabajo actien
coordinadamente,

4. Definicién de cada puesto considerande como 1la unidad
especifica menor la que represente el orden minimo dentro

de un grupc de tareas que deben ser desempefiadas por una

sola persona.

2.4.3 PRINCIPIOS DE ORGANIZACION,

Para fines de la Auditoria Administrativa también es
de extraordinaria utilidad e importancia el c¢onocimiento de
los principios basices que 'rigen la organizacién ya que
tambiéh serviran de guia en la revisioén Y solucién de
problemas que se presenten en las diferentes areas sujetas
a4 estudio. Los principios fundamentales son los siguientes:

1) Unidad de mando.

2) Tramo de control.

3) Delegacién de autoridad.

4) Divisién del trabajo.

1} Unidad- de mando.- 'Por medic de este principio, se

entiende que la unificacién de esfuerzos, la consistencia
de direccién ¥ la efectividad de coordinacién solo se
. logran cuando un grupo tiene un solo jefe. Por lo que se

refiere a la revisiétn del cumplimiento de este principio,
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exige del auditor un completo entendimiento de lo que es la
autoridad tal como se ejerce realmente en el area sujeta a
revisién; lo cual implica un conocimiento detallado de las

actividades de cada persona: :;De quién depende? ;Quiénes

dependen de el?
i¢Qué hace? ;Cémo lo hace? ;Dénde lo hace?

El auditor debe recurrir a instrumentos tales como el
anadlisis de puestos y manuales de organizacién para que
pueda definir claramente la situacién de cada miembro
dentro de la estructura érganica.

2} Tramo de Control.- Este principio sefala qué un jefe

solo debe tener el numero de subordinados que pueda
controlar eficientemente. El prinéipio en cuestidén sostiene
que mientras mayor nuimero de subordinados reporten a un
jefe, mayor dificultad encontrari en dirigirle. El tramo de
control es un factor que limita el nimerc de unidades y su
disposicién en la estructura organica.

A pesar de lo que sustentan algunos estudios de la
administracibn_ que sefialan que es entre tres y ocho un
numerc adecuado de subordinados, en cada caso particular
este numerc puede variar enormemente. Las causas que debe
tener presentes el auditor -con el fin de mejorar el tramo
de control y determinar el numero o6ptime de subordinados
son las siguientes.
a)”TIPQO DE TRABAJO.- Mientras mas rutinario sea un trabajo,

mayor numero de subordinados podra manejar un jefe.
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b) CAPACIDAD DEL JEFE.- Mientras mayor capacidad vy aptitud
tenga un jefe en la solucién de problemas administrativos,
mayor nimero de subordinados podra controlar.
c) CAPACIDAD DE LOS SUBORDINADOS.- Cuando los subBordinados
tenga una mejor preparacién en sus diferentes campos, su
jefe podrd aumentar el numerc de subordinados.
d) DEFINICION DE LOS OBJETIVOS Y LAS POLITICAS.- Cuande una
empresa tenga sus planes bien definidos, y que cada
elemento conozca que es lo que se pretende alcanzar y como
se puede guiar, los jefes también podran aumentar el numero
de subordinados.
e) ESTRUCTURA ORGANICA.- Cuando cada elemento conozca
perfectamente cual es su papel dentro de la organizacién,
de quien depende, quienes dependen de él, sus relaciones
con los demas jefes, sus funciones, etc., los jefes podréan
dirigir un mayor nlimere de subordinados.
f) NIVEL JERARQUICO.- El tramo de control también debe
considerarse desde el punto de vista del nivel jerarquico,
¥a que mientras mas alta sea la posicidén de un jefe, menor
nimero de subordinados podra tener.”?™

El auditor en su estudic debe tratar de determinar el
nimerc oéptimo de subordinados para cada jefe, teniendo
presente que tanto el aumento como la disminucién del tramo

de control tiene consecuencias indeseables:

"”&nyCRMmhm“hyﬂﬂﬁnﬂCEthMmMAmmmmmmmg%
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a} Un tramo de control reducido implica un mayor ndmero de
niveles,

b} Un tramo de control muy amplic puede originar una falta
de direccién Y control de los propios subordinados.

Ambas consecuencias se traducen en deficiencias ¥
come en cualquier grupo humane, la autoridad es el elemento
clave de la administracién, vya que por medio de ella se
esta dando facultad para exigir a otros que actien en el
cumplimiento de los objetivos que se han fijado. Por otra
parte, las relaciones de la autoridad dan la c¢ohesién
necesaria para integrar vertical y horizontalmente las
diferentes unidades organicas.

3) Delegacién de autoridad.- Como resultade de la

naturaleza actual de las empresas, que ya se conciben
manejadas por un soloc hombre, se llega a la necesidad de
delegar autoridad, es decir, de conferir a un subalterno la
facultad para decidir, lo cual significa que se le esta
dando el derecho de planear, de organizar, dirigir vy
controlar las acciones de otros. Cuando tal subalterno ya
estd limitado en el numero de subordinados, se tiene que
recurrir a delegar autoridad, con el consiguiente aumento
de niveles Jjerarquices. El auditor, al revisar este
principio, debe hacerlo conﬁideréndolo conjuntamente con el
tramo de control y no en forma separada.

4) Divisién del trabajo.- Este principio parte de que el

trabajo y las obligacionés deben descomponerse para poder
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ser desempefiadas por varias personas y asi aprovechar las
ventajas de la especializacién.. El auditor al hacer su
revisidn debe. tomar en cuenta que la divisién del trabajo
debe aprovecharse cuando:

a} Un trabajo es demaéiado para que pueda hacerle una
sola persona.

b) Se tienen diferentes aptitudes especializadas entre
el personal.

C) Se quiere aprovechar las ventajas de la
especializacién.

d} Se busca ejercer un mejor control.

El auditor también debe considerar las desventajas que
presenta la divisién del trabajo cuande es 1llevada al
extremo, y entre ellas se pueden citar las siguientes:

a) E} trabajo demasiado sencillo o rutinario puede
resultar monétone vy sin interés para quienes lo
ejecutan.

b) Una alta especializacién requiere un mayoer numero
de personal.

Por ultimo, conviene dejar asentado que la revisién

del trabajo debe disefiarse para cada empresa de acuerdo a
sus caracteristicas particulares y los recursos con que
Cuente. Esto exige, por lo tanto, un estudic especial para
cada situacién administrativa.

Al examinar los principios anteriormente sefalados, el

auditor no lo debe hacer en forma aislada, tratando de
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hacer una separacién tajante entre cada uno, sino gue debe
estudiarlos, analizarlos:y revisarlos en forma conjunta, ya
que todos estan presentes y guardan una estrecha
interrelacién en toda unidad organica. El criterio que debe
seguir el auditor administrativo es que esos principios
deben cumplirse eficientemente para y conforme a lo que se

ha planeado.

2.4.4 REVISION DE FUNCIONES.

Para efectuar la revisién de funciones es conveniente
hacer una clasificacién basica, por ejemplo:
1.-FUNCICNES BASICAS {mercadotecnia, produccién,
administrativa.

FUNCIONES SECUNDARIAS|[personal, contabilidad,

investigacién y desarrollo. -
2.-SUBFUNCIONES
3.-ACTIVIDADES
La revisén de las funciones, subfunciones y actividades
debe hacerse comenzando por las basicas, estudiando primero
por separado cada una de ellas, para después hacerlo en

conjunto.

2.4.5 ERRORES DE ORGANIZACION.
La fase de organizacién siempre sugiere la posibi;idad
‘de llevar a cabo muchas mejoras en -razén de su dinamica.

Sin embargo, también se puede caer en ciertos errores que
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conduzcanla graves deficiencias, muchas veces supericres a
las que trataba de eliminar. Esto hace que el auditor deba
tener presentes los errores que frecuentemente se cometen
para tratar de no- incurrir en elles. Los errores comunes
son los siguientes:

1. TEORIA Y PRINCIPIOS.- Uno de los grandes errores

que se cometen en el proceso de reorganizar es el querer
considerar los principios de organizacién como alge rigido
e intocable y que debe observarse inflexiblemente. EIl
auditor debe considerar due los principios no son
generalizaciones de lo que se ha observado en la practica,
por lo que, como son fruto de la experiencia tienen que ser
revisadoes a la luz de nuevas experiencias y nueva
tecnologia.

La observacién de los principios de organizacién, para
que cperen cen eficiencia, debe de guardar un equilibric en
vista de las circunstancias particulares que se presenten
en cada caso. 5Su aplicacién insistente e inflexible puede
dar comoc resultado una rigida organizacién que obstaculice
a la propia empresa en el desarrolle de sus operaciones,

2. IMITAR ORGANIZACIQONES.- Otro error gque se comete

con frecuencia es la tendencia a hacer réplicas exactas de
estructuras que han tenido éxito en otras empresas, pero
que no siempre lo tendrdn en otras organizaciones por mas
similares gque parezcan.

El auditor debe evitar adoptar integramente una
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organizacién vy forzar su implantacién. Mas “bien debe
adaptar los funddmentos de aquellas estructuras que han
sido probadas por otras empresas, pero tomando en cuenta y
coqﬁpgando las necesidades y recursos de la- empresa a
redrgaﬂizar.

3. ORGANIZACION RIGIDA.- Es necesario pensar que toda

organizacién es dindmica, éujeta a cambios, ya sea mediatos
o0 inmediatos que siempré Se presentaran. Esto exige que no
se caigé en el error de disefar una estructura como algo
que ha llegado a su fin ultimo, sino algo que esta mas bien
en proceso de cambio continuo. '

4. RESISTENCIA AL CAMBIO.- Un error comin llega -a ser

de basfante peso péra que una reorganizacidn tenga éxito;
es el que se presenta como resultado de todo cambio, la
resistenhcia natural que ofrecen las partes afectadas a
dicho cambio.

El auditor administrativo debe contribuir a vencer esa
resistencia al cambio por medio de una accién conjunta con
la administracién de la empresa, y al anunciar los cambios
que  se van a presentar indicara el cémo y el porqué
mediante comunicaciones anticipadas a la fecha en que

entraran en vigor los cambios propuestos y aceptados.
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2.5 LA AUDI'!‘ORIA ADMINISTRATIVA Y LA FUNCION DE
DIRECCION.
2.5.1 INTRODUCCION
En puntos anteriores se han estudiado la Tevisién de

las funciones administratives de planeacién y organizacién.
Al seguir el orden de las fases del proceso
administrativo, se 1llega a esta funcién eminentemente
dinamica que consiste en hacer que los subordinados logren
los objetivos que se han fijado, de acuerdo, claro esta, a
los planes formulados y mediante la estructura organica que
se diserid.

La principal caracteristica de la direccién es la
fase en la que, quien dirige esta dinamicamente en contacto
con sus subordinados, guiandolos y supervisandolos hacia la
consecucién de las metas que les ha fijado. Es precisamente
ese contacto ¢on el elemento humano y los problemas de ahi
derivados lo que es el verdaderc meollo de la
administracion. Todo jefe es un jefe de personal y no de
maquinas o autématas, y tode en la administracién gira en
torno de y para resclver problemas de personal.

Indudablemente la direccién es vital, porgque de la
calidad con que se lleve a cabo dependerd a su vez gue se
realicen los planes, mas aun cuando mediante la delegacién
de autoridad desde ¢l nivel jer&rquico mas alto hasta el
mas bajo, 1las decisiones administrativas se traducen en

realidades materiales. El presidente o el director general
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deciden qué hay que producir, pero son los obreros ¥
empleados de nivel inferior quienes fisicamente obtienen ei
productc ya terminado. Asi pues, ei jefe se reserva la
facultad de planear.y organizar. No obstante, para que sea
efectivo, el debe hacer lograr que sus subordinados
ejecuten y materialicen el contenido de sus planes mediante
Su precisa direccidn.

Ante la complejidad que el elemento humano presenta a
la administracién, Y que es esencia de la direccién como
fase del proceso administrativo; un jefe debe tratar de que
5us subordinados actilen no por imposicién de él1, sino
mediante la colaboracién espontanea de ellos. Dicha
colaboracién se logra pgecisamente cuandec se motiva a la
gente, cuandoe se le h&ce reconocer gque dentro de ‘los
objetivos generales ﬁe la empresa estan latentes sus
objetivos individuale;.”Se han efectuado diversos estudios
Y experimentos desde el punto de vista de la motivacién de
los trabajadores y empleados, y en todos ellos se ha
descubierto que los principales sentimientos que mueven a
la gente son los siguientes:

1. Ingresos Suficientes.

2. Reconocimiento a su dignidad humana.

3. Reconocimiento a su trabajo.

4. Posibilidad de superacidn personal.

5. Seguridad en su empleo.""'

“*1 C.P. Rubio Ragazzoni / LAE. Hernandez Fucntes. Guia Priciica de Auditoria Administcativa, pig.98
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La auditoria administrativa en su revisién debe
estudiar que dentro de los planes de los objetivos, de las
politicas y las decisiones que se tomen, se identifiquen
esas motivaciones con las generadas a través de las
relaciones humanas Y las comunicaciones. Es mediante esos
medios como un jefe, en su funcién de direccién, puede
lograr la tal deseada colaboracién de parte de los que de
€l dependen. Es principalmente mediante el examen de las
relaciones humanas y de las comunicacicnes que privan en la
empresa como el auditor administrativo podrd apreciar y
evaluar come llevan a cabo los jefes su funcién

administrativa de direccién.

2.5.2 RELACIONES HUMANAS.

Gran parte de la funcién administrativa de direccién
esta basada en las relaciones humanas que se practican. De
su  comprensién y de la aplicacién de los principios
fundamentales dependerd el éxito de quien dirige. Esto es
explicable en wvirtud de que la colaboracién de los
subordinados, depende de la armonia que exista entre ellos
Y su jefe, considerande que la iniciativa es de éste ultimo
en cuanto a que se debe reconscerles primordialmente su
dignidad humana. Este rgconocimiento se refleja en la forma
en que los jefes guian a sus subordinados, cémo les
comunican las ordenes, c¢omo dan un reconocimiento a su

trabajo y atn una llamada de atencién.
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El auditor debe obtener una visién mas real acerca de
las relaciones humanas que se practican, la cual
evidentemente tendrd un «cariz subjetivo, pero también
validez para conocer las fallas «cuyas causas Sean
identificadas en las relaciones entre el personal de la

empresa.

2.5.3 COMUNICACIONES.

La caracteristica principal de la Direccién, es que el
jefe estd en contacto directo con sus subordinados para
cbtener de ellos los resultades esperados. Precisamente las
comunicaciones son el medio a través del cual se esta en
contacto para guiar y supervisar a los empleados y obreros,
asi como para que el jefe conozca el resultado de sus
decisiones. El jefe para dirigir, necesita comﬁnicar ¥y ser
comunicade, por lo que la Auditoria Administrativa no debe
ignorar las comunicaciones éxistentes en ia empresa.

Se sabe que las comunicaciones son un proceso verbal o
escrito que trasmite ideas, informacién, etc., y que
influye en el comportamienfo de los demas. En la empresa se
identifican principalmente la forma oral y escrita y fluyen
en todas direcciones para lograr la coordinacién entre
todos los componentes de la organizacidn. E1  Auditor
Administrativo debe revisar que todos los elementos de la
organizacién estén integrados y coordinados por medio de

comunicaciones adecuadas, , teniendo en mente que muchas
L3
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actividades pueden ser mejoradas al mejorarse las
cemunicaciones. En efecto, los empleados se guian por lo
que les comunican sus Jjefes para saber como -efectuar su
trabajo. Los informes, las instrucciones, los recordatorios
Y los demds medios utilizados, tales como: juntas,
conferencias, manuales, etc. deben ser objeto de revisién
por parte de la RAuditoria Administrativa para evaluar su
grado de eficiencia. La revision y evaluacién de 1las
comunicaciones existentes en una empresa deben efectuarse
basandose en los principios siguientes:

1.“Las comunicaciones deben fluir amplia y claramente
en todas direcciones, de manera que el personal este bien
informado de todo cuanto pueda afectarle.

2. Las comunicaciones son mas importantes cuando mayor
participacién tiene un jefe en la toma de decisiones.

3. Los mediocs para comunicar deben ser los mas
adecuados en vista de las circunstancias en que se utilicen
y de acuerdo a lo gque se desea comunicar.

4. Las comunicaciones deben emplear un vocabulario
comin entre las parte§ comunicadas a fin de evitar malas
interpretaciones.

5. A toda comunicacién descendente debe corresponder
al menos una comunicacién ascendente, ya gque mientras la
primera sefala que debe hacerse, la segunda informa como se

cumplié esa orden.”t®

4% 1BIDEM. pag. 123
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2.5.4 EVALUACION DE DIRIGENTES.

Es en esta fase de revisién donde se tiene la
oportunidad de evaluar la propia calidad de los dirigentes,
Ya que come son ellos los que generan, meédiante sus
decisiones administrativas, toda la serie de operaciones
tendientes a alcanzar las metas fijadas, la auditoria
adﬁinistrativa también debe hacer una critica constructiva
que sugiera mejoras en el comportamiento de los directivos.

En lo que se refierg a evaluar sus cualidades
personales, surge inmediatamente un problema en virtud de
que a pesar de los muchos o muy variados estudios que se
han hecho, todavia no se ha logrado determinar qué
cualidades deben reunir los buencs dirigentes en el sentido
de afirmar que quien redna determinadas cualidades tendra
definitivamente un éxito como lider, o que la falta .de
alguna signifique el fracaso para gque una perscna desempefie
tabores directivas. Se han sefialado cualidades tales como
sentido de autoridad, iniciativa, inteligencia, criterio,
imaginacién, etc., que indudablemente son necesarias para
los directivos, pero que no dejan de ser rasgos generales
que, .por otra parte, son dificiles de evaluar por  su
cardacter subjetivo.

Desde el punto de vista de la Ruditoria
Administrativa, la evaluacién de los ejecutivos debe de
hacerse en base a los resultados que ellos alcancen; es

decir, los propios planes daran la pauta para medir su
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actuacidn, ya que en la medida que logren los objetives que
les han fijado, asi sera su desempefio directivo.

La ventaja primordial de evaluar a los directivos por
los resulﬁados que logren descansa principalmente en dos
puntos:

1. Su objetividad y facilidad de interpretacién, vya
que solo basta hacer comparaciones entre lo originalmente
pPlaneado y lo realizado

2. R los ejecutivos no se les resta su iniciativa sino
todo lo contrario: ellos tienen la libertad de dirigir
ampliamente dentro de las politicas establecidas.

Es conveniente hacer hincapié en que la evaluacién de
los ejecutivos mediante 1los resultados que logren solo
tendra veracidad cuando los planes se hayan determinado lo
mas perfectamente posible y se cuente con una estructura
perfectamente organica adecuada, para poder deslindar
respensabilidades entre los diferentes niveles de
ejecutivos. El Auditor Administrativo, para llevar a cabo
dicha evaluacién, debe percatarse de lo siguiente:

1.-Cada jefe o directivo debe tener fijados claramente
sus planes y cbjetivos.

2.-Los planes y objetivos de los niveles inferiores
deben estar subordinades a los planes y objetivos
generales.

3.-Los objetivos seflalados y las realizaciones

obtenidas deben medirse de preferencia sobre bases
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cuantitativas: tales como costos, volumen de ventas, -
rendimiento.sobre la inversién, utilidad, ingresos, etc.

4.-Los Jjefes o directivos deben tener ,como guia el
presupdesto del area que dirijan, el cual estara derivado
de los presupuestos generales.

5.~La estructura organica debe sefialar las diferentes
unidades organicas de cada jefe o directivo, sefalando su
autoridad y responsabilidad ast como las relaciones con los
demids miembros de la organizac}én.

“Frecuentemente se dice que es imposible medir la
ejecucién de los dirigentes, en virtud de que existen
muchos intangibles. Sin embargo, como absoluta, tal
informacién es improcedente porque si hay indices
cuantitativos de ejecucién suficientemente significativos
como para tener bases en qué fundamentar un juicioc. Entre
los indices que se-pueden citar se tienen los siguientes:

.Quejas de los clientes. .

.Costos de ventas elevados.

.Costos de distribucién elevados.

-Niveles de inventarios.

.Rotacién de empleados.

.Nimero de accidentes.

.Porcentaje de errores cometidos en determinada
labor , @

El Auditor Administrativo también puede colaborar con

™ Sisk / Sverdlik. Administracion y Gerencias, pag.159
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los dirigentes para que mejoren sus capacidades perscnales
Yy con ello sus resultadbs, pudiendc participar con ellos en
platicas, mesas redondas, dictarles wuna conferencia,
sugerir lecturas adecuadas querse refieran al desempefio y
desarrollo directivo, ya que en la mayoria de los casos

siempre se despiertan inquietudes entre ese elemento.

2.6 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA FUNCIGN DE
CONTROL.
2.6.1 INTRODUCCION
El <contrcl es la dltima fase del proceso

administrativo ¥ consiste en evaluar lo realizado
conparandole con las normas y estdndares establecidos, de
minera que se tomen las medidas adecuadas cuande surja
cualquier discrepancia o variacién. Es notorio que el
concepto de control administrative no es coerciom o
negacién en el sentido de imponer dominio sobre la
actuacion de los demas o de evitar fraudes, sino que su
objetivo principal es vigilar gque todas las operaciones o
actividades gue se realicen en la empresa se apeguen lo mas
estrictamente posible a los planes o] normas
preestablecidos, a fin de reducir, hasta donde sea posible,
las desviaciones entre lo que se intente obtener y lo que
realmente se obtuvo.

Es evidente que el ejercicio del control tiene como

fundamento la Planeacidn, la Organizacién y la Direccidn,
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de las cuales dependera la efectividad de los diferentes
controles. El Auditor Administrativo, al haber revisado
esas funciones, también ha hecho avances en la revisidn de
loszcontroles, ya que estos tienen como elementc los puntos
siguientes:

1. Definicién de objetivos.

2. Fijacién de politicas adecuadas.

3. Programas de accién precisos.

4. Sistemas y procedimientos eficientes.

5. Estructura orgadnica adecuada.

6. Buena practica de relaciones humanas.

7. Comunicacignes eficientes.

8. Registros y formas adecuadas.

Sin embargo, aunque el Auditor haya revisado los
puntos anteriores y gque indirectamente signifiquen wuna
revisién de los controles, estos también deben ser

examinados directamente desde los puntos de wvista

3

{
siguientes: :

1. De las fases del control.

2. De los factores del control.

2.6.2 FASES D.EL CONTROL:

Todo <c¢eontrel se desarrolla por medio de fases
perfectamente definidas, misma que el auditar
administrativo debe [ revisar junte con {fodos aquellos

elementos que estén intimamente relacionados, ya gue como
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se sabe todas las etapas del proceso administrativo guardan
una estrecha relacién. Las fases del control son las
siguientes:

1. Fijacién de la norma o esténdar.

2. Medicidén de lo realizado.

3. Evaluacién de resultados.

4. Correccidn de desviaciones.

1.- FIJACION DE LA NORMA: Para poder ejercerse

eficientemente, todo contrecl requiere una estédndar © norma
con la cual se hara la comparacién de lo que se realiza, a
fin de llevar a c¢abo la evaluacidén. La norma nos seflala los
resultados que razonablemente se espera obtener, como son
los propios planes, los objetives, los programas, las
peliticas, etc.

Es evidente gque muchas normas ya las habra revisado el
audiﬁor cuando haga su revisidén en la etapa de planeacién,
por lo que en este punto solo tendrid que relacionar esta
area cen la fase del control. Por otra parte, el auditor
debe comprobar <que en todo control se identifique
plenamente una norma © estandar lo suficientemente
significativa como para poder evaluar la eficiencia de lo
que se realiza.

2.- MEDICION DE LO REALIZADQ: La segqunda fase del control

se refiere a la medicién de lo gue se ha realizado. En este
punto, el auditor debe revisar que los medios utilizados en

la medicidn sean los adecuados. Esos medios pueden ir desde
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una simple observacién personal hasta un equipo electrénico
completo; lo importante es que el medio utilizado informe
oportunamente al responsable del Area que cubre el control
sujeto a revisién, de manera que le permita’ tomar las
medidas necesarias y no incurrir en nuevas discrepancias
con las normas establecidas.

3.- EVALUACION DE RESULTADOS: En esta fase se compara lo

realizado y ya medido con las normas establecidas del
control, para conocer come se han cumplido , si  se
rebasaron o si no se alcanzaron. El auditor debe hacer un
examen de los resultados a fin de comprobar si las normas
estan correctamente establecidas o si deben rectificarse.

4.- CORRECCION DE LAS DESVIACIONES: Esta ultima fase tiene

por finalidad corregir las desviaciones que se hayan
identificado en la fase anterior. El auditor administrative
debe comprobar.que realmente se hayan llevado a cabo las
correcciones gque fueron necesarias y, mas aun, que servirén
para prevenir que no se incurrirad nuevamente en esas
desviaciones. Por otra parte, el auditor también estd en
posibilidad de comprobar que el control se lleve por
gxcepcién, es decir, que se informe a su responsable solo
de las desviaciones que se presenten y no de todas las
operaciones o actividades que se realicen, aungue se hayan
efectuado de acuerdo a las normas establecidas.

En la revisién de los contreles, el auditor

administrativo debe llegar al fondo de las causas que han
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criginado desviaciones para poder definir no solo qué
sucede, sino también por qué, para que de esta forma, las
correccionesv no sean transitorias sino permanentes.
Asimismo, debe percatarse también de que los controles
estén actualizados en cuanto a su mecanismo, vya que de
estaf obsocletos la eficiencia del control estara

disminuyendo.

2.6.3 FACTCORES DEL CONTROL:

La otra area de revisidn de los controles se refiere
al factor que cubren, en vista de que toda actividad puede
controlarse con respecto a uno, varios o todos los factores
siguientes:

1. Cantidad.

2. Tiempo.
3. Costo.
4, Calidad.

Los tres primeros son de caracter cuantitativo y el
ultimo, come su  nombre lo  indica, es eminentemente
cualitativo.

El factor cantidad sé aplica en actividades en las
que el volumen es importante; a través del factor tiempo
donde se controlan las fechas programadas; el costo es
utilizado COmo un indicador de la eficiencia
administrativa, ya que por medic de él se determinan las

erogaciones de ciertas actividades. Por ultimo, la calidad
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se refiere a las especificaciones que debe reunir un
determinado producto o ciertas funciones de la empresa.

El auditor administrative debe considerarr gue
el control sera mids efectivo cuando abarque el mayor numerc
de factores; pero no es necesario que cada actividad

comprenda cada uno de los cuatro factores.

2.6.4 PRINCIPIOS DEL CONTROL:

La necesidad de ejercer c¢ontrol scbre todas las
actividades criticas para la empresa exige establecer una
serie de controles que van desde un control estricto de
cada individuc hasta un control global de 1la propia
empresa. El auditor administrativo debe asegurarse de que
todas las actividades o funciones que pueden ser
consideradas como criticas sean sujetas de control, el cual
debe llevarse a acabo en forma efectiva, es decir, debe
realizarse cada una de las fases del control y los factores
abarcados deben ser los minimos necesarios para que se
cumpla con los principios de un buen control. Los
principios en que puede basarse el auditeor son los
sigquientes:

1.”Un control debe ejercerse en aquellos puntos
criticos y estratégicos en que pueden ocurrir frecuentes
desviaciones que impidan que las actividades se cumplan
conforme se han planeado.

¢

2. Un control debe reflejar la estructura organica, de
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manera que un jefe ejerza el control en el area precisa que
se le ha fijado dentro de la organizacién,

3. Un controcl debe manifestar rapidamente cualquier
desviacién, preferentemente antes de que suceda; de manera
que Se prevengan anomalias presentes y futuras.

‘4. Un control debe ser econdémico, es decir, justificar
cuando menos lo gque cuesta.

5. Un control debe ser de facil comprensidn, para que
quien lo va a ejercer lo entienda y lo ejercite libremente.

6. Los controles dentro de una empresa deben ser
minimos en nimeros, simples en su mecanismo Y
significativos en su informacién.

7. Un control debe utilizar el principioc de excepcién
¥ la informacién de ahi derivada debe indicar la falla y la

accién a emprender .~V

0 Rodriguez Valencia Joaquin, Sinopsis de Auditorfa Admisteativa, pag.59

77




CAPITULO 3: CASQ PRACTICO: AUDITORIA ADMINISTRATIVA A
: LA EMPRESA MULTIPLASTICOSA.

3.1 HISTORIA DE LA EMPRESA.

La Microempresa Multiplasticesa se inicia en la ciudad
de Veracruz, en el afc de 1976, fue fundada como empresa
familiar por el Sr. Hugo Rodriguez Brave, quien cuenta con
una amplia experiencia en el ramo de ingenieria mecanica.

En el aflc de 1976 se inicia 1la empresa con tres
maquinas de soplade Y tres empleados, produciendo tapén
tipe capuchén para envase de agua de diecinueve litros vy
tapas para botella domec ( miel, alcohol)

En 13982 se implementa la primera magquina de inyeccién,
contando ya con  cinco empleados, incrementando la
pProduccién e intreoduciendo nuevos productos tales como
tapas con rosca y contratapas.

EA 1984 se vende tapas a la alcoholera Sampieri en
diversos modelos sacisfacienQO con estas sus variadas
necesidades, implementando al mismo Liempo dos maquinas de

inyeccién.
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En 1988 se comienzan a elaborar envases de pléastico
soplado, de las siguientes caracteristicas: Galén, litro,
cantimplora escolar, alcancia de cochinito, 250ml;
maquilandole a Horchata Delicia sus respectivés envases.
Implementan tres maquinas de soplado hechizas.

En la actualidad cuenta con 8 empleados, y gran
variedad de productos de los cuales se mencionan algunos:

~ Botella cilindrica con cintura de 1000 ml.

- Botella cilindrica con cintura de 500 mi.

- Botella cilindrica alcoholera cilindrica de 1000 ml.

- Tapa Refresquera.

- Tapa Bacardi chica.

- Garrafa de 1 galén americano 3.785 lt.

- Garrafa de 1/2 de galén americano 1.873 1lt.

- Garrafa de 1/4 de galdn americano 946 ml.

El objetivo es llevar a cabo una revisién de los aspectos
administrativos, e informar de las deficiencias e
irregularidades que se encuentren y presentar sugerencias
para ponerles remedio.

Los elementos a auditar seran: Planeacién,

Organizacién, Direccién y Control.

3.2 OBTENCION DE INFORMAZION
La informacién se recopildé en una entrevista con el
Gerente Administrativo de Multiplasticosa. Se le

presentaron los cuestionarios para Sus respuestas, 5€e

”  ESTA TESKS M DERE
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revisaron expedientes del personal y se observaron los
procedimientos de trabajo.

Se presentan a continuacién la escala de evaluacién y
los originales de los cuestionarios.

ESCALA DE EVALUACION . .

METODD POR APLICAR

Partiendo del principio de la utilizacién del proceso
administrativo ( planeacién, organizacién, direccién Y
control )} como base para la evaluacidn, se cuenta con
elementos vy subelementos adecuados para una correcta
apreciacidén del estado actual de la empresa.
l.~ Se tomaran los elementos del proceso administrativeo y

se dividiran en subelementos de la siguiente manera:

ELEMENTOS SUBELEMENTOS
A.- planeacién I.-  planes
IT.- objetivos

I11I.- politicas

B.~- organizacién I S estructura
II.- recursos humanos

ITI.- autoridad

C.- direccién I.- motivacion

[I.- comunicacién



III.- supervisién

D.- control I.- procedimientos
II.- técnicas

III.- operaciones

2.- La evaluacién serad por medio de cuestionarios con
preguntas cerradas ( SI___ NO___ )} las cuales seran
gvaluadas por medio de porcentajes.

Y preguntas abiertas ( ; por qué ? ___ )} para corroborar vy
complementar por medio de la observacién, como medida de
contfol y fuera de evalu;cién en porcentajes.

3.- La escala de valuacién sera en porcentajes.

La calificacién ser& dividida en seis renglones, de diez
'puntos los cinco priméros y de cincuenta el ultimo, sin

subir a la escala inmediata superior por los decimales,

debe ser exacto.

Cumplimiento en % Dictamen
100% a 91% muy buena
80% a 81% buena
80% a 71% regular
70% a 61% deficiente
60% a 51% mala

50% a 0% muy mala
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4.~ Los elementos seran calificados de la misma manera en
relacién a los porcentajes que obtengan log subelementos.
Pudiendo obtener un méximo del 100% igual é.muy buena y un
minimo del 0% equivalente a muy mala.

5.- La empresa ser4d evaluada con el mismo criteric que los
elementos y subelementos.

6.- Los porcentajes se obtendran: de la suma del total de
preguntas de los diez cuestionarios por subelementos, menos
el total de preguntas de tipo control, que dara el total de
posibles respuestas (Si}; el total de las preguntas
respondidas afirmativamente (5i) multiplicado por 100,
entre el total de posibles respuestas (Si). Lo que
resultara en el porcentaje, y su equivalente en la escala

de valuacién.

Ejemplo:

Cuestionario del elemento planeacién del subelemento
planes.

Datos:

(A) total de preguntas del cuestionario A.I = 350

{B) total de preguntas de control = 40

{C}) total de pesibles SI = 310

(D) total de SI obtenidos = 286

(E) cumplimiento = .7

{F} dictamen = ;2
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Formula:

A-B=C; (D*100) /C=E % =F

sustituyendo:

350 - 40 = 310 ; {286 X 100) / 310 = E E=F
28600 / 310 = 92.2 ¢ = F

Cumplimiento en & Dictamen
100% a 91% muy buena
90% a 81% buena

80% a 71% regular
T70% a 61% deficiente
60% a 51% mala

50% a 0% muy mala

donde el cumplimiento E = 92.2
entonces el dictamen F = muy buena
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3.3 APLICACION DE CUESTIONARIOS.
PLANES
CUESTIONARIO A.1I

1.- ;Cuenta el departamento con planes? si__ no__
2.- ;Sabe donde se encuentran? si__ no___
3.~ iUsted los conoce? . . si___ no_ _
4.- :;Cuantos de ellos eonoce? todos___ algunos___ pocos__
5.- ¢(Conoce el contenido de ellos? si_ no_
6.- ¢Cree que son correctos? si__ no___
7.- ¢Por gqué?

8.- (Hay alquien encargado de la eiaboracién? si__ no_ _
9.-_;Quien es? .

10.- ;Participa en la elaboracién de planes? si__ no__
11.- iPor qué?

12.- :Le da:éeguimiento a los planes? si_ no__
13.- ;Se apgéa a los planes? si__ no_
14.- ;Se loﬁran los objetivos de los planes? si__ no_
15.- ;Analiza los resultados de los planes? si_ no_
16.- :Son flexibles los planes? si__ no_
17.- ¢Por qué?

18.- :Existen planes de menos de un afo? si__ no____
19.- iExisten planes de a un afo? s$i__ no____
20.- :;Existen planes a cinco aflos? si___ no__
21.- :Existen planes de mas de cinco anos? 81 no_
22.- :;Han mejorado las condiciones los planes? si_ no_ _
23.- ;Por que?
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24.

25.-
26.-

27.
28.
28.

J¢En que época del aflo se revisan?

¢Conoce su papel en los planes? si no

cCual es ?

¢Se revisan constantemente los planes? si no

¢Sabe por qué ? si no

¢Hay retroalimentacién en la planeacién? si no
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OBJETIVOS

CUESTIONARIO A.II

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14
15

la

17,

si__ no

iEstan definidos los objetivos? si__ no

¢<Son precisos los objetivos? si__ no
¢Son verificables los objetivos? si__ no
iSon desafiantes aunque razonables? si__ no

. (Cree que estdn acordes con la realidad? 51 no

¢Conoce los objetivos de la empresa?

cPor quéz

gPof qué?

iPor queé?

(Para cuanto tiempo estan formulados los objetivos?

¢Contribuye usted al logro de los objetivos?si

cLogra usted sus objetivos?
¢Verifica el apego a los objetivos?

cCumplen los objetivos la interaccién?

si
$i

si

iComunica los objetives a sus subordinades? si_

<Cuenta con autoridad para alcanzar los obj?si

iSe cuenta con objetivos personales?

si

no

no

no



POLITICAS
CUESTIONARIO A.III
1.~ :Existen politicas escritas? si__ no
2.- ;Las conoceg todas? ‘si__ no

3.- iCite al menos 10 politicas de la empresa?

4.- :Se cumplen fielmente estas politicas? si no

S.- ¢8e revisan periddicamente las politicas? si no

6.- ;Se corrigen de ser necesario? si no

7.- ¢Son claras y precisas las politicas? si no

B.- :Se ajustan las politicas a la realidad? si no

9.- iComunica las politicas a sus subordinados? si no

10.-¢Cree que existan politicas implicitas? si__ no
11.-¢:Son tomadas las politicas para fijar planes?si_ no
12.-:Se cuenta con politicas por departamentos? si__ no

13.-;Conoce las politicas de otros departamentos?si__ no

87




ESTRUCTURA
CUESTIONARIQ B.I .

1.- ¢Existen manuales de organizacién? si__ no_
2.- ;Conoce los manuales de organizacién? $i_ no__
3.- iSe revisan y actualizan periédicamente? si__ no_
4.~ {Quienes los revisan ? si__ no__
5.~ ¢Se encuentran actualizados en este momento?si__ no

6.- ;por qué?

7.- :Los conocen sus subordinados? $1_  no___
8.- ¢Se imparten talleres de organizacién? si__ no__
9.~ ¢Hay organizacién informal en la empresa? si____ no____
10.-:Conoce como se divide la empresa? si no

11.-;Conoce los niveles que forman la organizacién?si_ no__

12.-:Se cuenta con comités o grupos? si__ no___
13.-;Conoce el crganigrama? si__ no_
14.-;Existen duplicidad de funciones? si__ no____
15.-¢Est4n definidas las funciones por escrito? si no__
16.-¢Existen manuales de cada puesto? si no

17.-:80n claros y precisos los manuales de puesto?si_ no

18.-¢Los conocen los subordinados? si no

19.-:Las funciones estin coordinadas entre deptos?si no__

20.-;La comunicacién es efectiva? si no
21.-:Estan definidas las comunicacicnes? si no
22.-;Existen puestos con carga minima de trabajo?si no

23.-;Conocen los subordinados la estructura? si no




RECURS0S HUMARNQS
CUESTIONARIO B,II

1.- :Se cuenta con director de recursos humanes?si no

2.- :Se cuenta con gerente de recursos humanos? $§i no

3.- iSe cuenta con politicas de ingreso o contratacién?

si__ no___
4.- iSe cuenta con personal especializado en el area de
recursos humanos? si___ no___
5.~ ¢Se contrata personal externo para puestos de nueva
creacién? si___ no___
6.~ :Se promueven a puestos vacantes perscnal de la misma
empresa? si__ no___
7.- ¢Existe analisis de puestos? i no_
8.- ;Existe valuacién de puesto? si__ no___
9.- :5e han fijado los testes que se aplicaran? si_ no_
10.- :Se cumplen las politicas de ingreso? si_ no_
11.- ;:Se elabora una requisicién de personal? si ne

12.- ;Porqué?

13.- :Se entrevistan los prospectos con el gerente o jefe

que elaboro la requisicién? si no

14.~ ;Se presenta al personal de nuevo ingreso con el resto

de la empresa? si_ no___
15.- :Se cuenta con boletin informativo interno?si___ no___
16.- :Se capacita al personal de nuevo ingreso? si__ no__
17.- ¢(Se le da un curso de induccién al puesto? si_ no

18.-;Existe una perscna especifica como instructor?si_neo__
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19.-;Existe plan de visita a las instalaciones? si no

20.-;Se da algln plazo para ambientarse al puesto?si__ no

21.-;Porqué?

22.-:5%e cuenta con plan de capacitacién constanté?si no__

23.-;Existe un reglamento interior de trabajo? si no

24.-:Es conocido este por todo el personal? si ne

25.-;Porqué?

26.-;5¢ imparten cursos de proteccién y prevencién de

riesgos y accidentes de trabajo? 51 no

27.-:Se cuenta con planes de motivacién Yy productividad al

personal? si no

28.-:Se cuenta con programas de actividades deportivas para

el personal? si no

29.-:Se cuenta con preogramas de actividades sociales para

el personal? ' si no

30.-;Las condiciones de trabajo son sequras? s3 no

3l.-:Se cuenta con una comisién de prevencidén de accidentes

de trabajo? si - no

32.-;Por quienes esta integrada?

33.-:Se realizan testes de clima organizacional? si no



AUTORIDAD
CUESTIONARIO B.III

l.-:Existe delegacién de autoridad? si ne

2.-;Esté&n definidas las responsabilidades de cada puesto?
si no

3.-iCuentan los directores y Jjefes con la autoridad

suficiente para el logro de los objetiveos? si no
4.-¢;Cuenta la empresa con grupos de staff? si no
5.-;Tiene estos grupos alguna autoridad? si no

6.~-;Se presentan conflictos entre lineas y staff?si no

7.-¢La autoridad es invadida por gerencias? si no

B.-:Responsabilidad es proporcional a la autoridad?si__no__

9.-;Reciben los empleados ordenes de mas de un gerente o

jefe de diferente area o area comin? si no
10.-¢:Se presenta la autoridad funcional? si no
11.-;La autoridad es clara? si no

12.-¢La autoridad es respetada en todos niveles?si no

13.-:La auteridad es centralizada? si__ no___
14.-¢Es delegada la autoridad? si__ no___
15.-;Se exige en proporcién a la autoridad dada?si___ no__
16.-;:La auforidad es especifica? si__ npo__
17.-¢;Hay unidad de mando? si__ no___
18.~:Responden los subordinados a un solo jefe? si__ no_
19.-:Se da la retroalimentacion? 51 no
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MOTIVACION
CUESTICONARIO C.1I

l.-;Se cuenta con planes de motivacién? s5i no
2.-¢Han tenido un efecto positive? ai no
3.-iSe da atencién a las necesidades personales?si no

4.-:5e escuchan y apoyan las propuestas elaboradas por el

personal? ] si no

5.-¢:Cuenta con incentivos de productividad? si no

6.-:Es adecuado el medioc ambiente de trabaje para el

desarrollo personal? si no

7.-¢El personal responde a los estimulos? si no

8.-:Existen sanciones al personal y ejecutivos? si no
9.-:.Dan resuitade las sanciones que se imparten?si no

10.-;5e cubren las necesidades del perscnal? si no

11.~;Rinde el personal lo esperado? si no

12.-:Por qué?

13.-:Se dan espacios de desarrcllo personal? si no

14.-;Existen puestos que ocasionen frustraciones?si no

15.-:Existe temcr por perder el emplec? si nc

16.-:Por qué?

17.-:Se motiva la competencia sana y leal? si no

18.-;:Se presenta el status dentro de la empresa?si _no

19,.-;Por-qué?
20.-:Se ventilan los problemas adecuadamente? si no

21.-:Es efectivo el c¢lima motivacional? si no
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COMUNICACION
CUESTIONARIO C.II

1.-¢Es eficiente la comunicacién? si_  no___
2.~:Es exacta la comunicacibn? §i_ _ no___
3.-:Son adecuados los canales de comunicacién? si__ no___
4.-¢La comunicacién es estrictamente escrita? si__ no__
5.-iSe genera ruido en la comunicacién? si_ no_
6.-¢Se da retroalimentacién? si__ no___
7.-¢Fluye rapidamente la informacién? 51 no

8.-¢Cuenta siempre con toda la informacién necesaria para

la realizacién de sus actividades? si no

9.-;Porqué?

10.~¢Llega siempre la informacién a su destine? si no

11.-:Por qué?

12.-¢Cuando llega lo hace completa? si no

13.-;Porqué?

14.-¢Cuenta con un departamentc de comunicaciones?si no__

" 15.-:Porqué?

16.-:La informacién es filtrada? si_ no_
17.-¢Se dan instrucciones orales? si___no___
18.~-:La comunicacién es breve y simple? si_ no__
19.-¢Existen barreras de comunicacién? si no

20.-¢Es cortes la comunicacién entre el personal?si no

21.-;Platica con un personal? Si no
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22.-;Es minada o reprimida la comunicacién por medio de

falta de confianza, temor o amenazas? si_ no____
23.-:Se da el tipo adecuado para escuchar? si__ no_
24.-;Le da seguimiento a la comunicacién? 51 no___
25.-¢Cuida la calidad de la informacion? si no

26.-;Porqué?

27.-:Realiza juntas frecuentemente con la direccién

si__ no__
28.-;Realiza junta con sus subordinados? 'si___ no___
29.-;Se reine con ellos fuera del trabajo? si__ no____
30.-;Comprende toda la informacién que recibe? si no

3l.-:Porqueé?
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SUPERVISION
CUESTIONARIC C.III

l.-;Se lleva acabo una estricta supervisidén? si___ no_
2.-iSupervisa usted personalmente? - si no____
3.-:Es paciente comc supervisor? si no__
4.-;Detecta problemas al supervisar? si no_
5.-¢Es efectiva la supervisién? si ne

6.-;Cuenta con la autoridad necesaria como supervisor?

si no

7.-:Efectia retrcalimentacién después de supervisar?

si no
8.-:.5e capacita al personal para supervisar? si no
9.-¢Cuentan con programas de capacitacién? si no

10. :Le da sequimiento a las observacioneshechas?si no

11, ;Aumento la productividad por la supervisidén?si no

12. ;Se ejerce una supervisién coercitiva? si ne
13. ;Actua el supervisor como gula e instructor para el
trabajador? si no

14.—5Porquéé

15.-;Actia el supervisor como mediador? si ne
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PROCEDIMIENTGCS
CUESTIONARIOQ D.I

l1.-;Cuentan con procedimiento? si no
2.-;Trabajan a base de procedimientos? si no
3.-;Existen un departamento de procedimiento? si no

4.~;Conocen todos los interesados los procedimientos que le

corresponden de acuerdo a su puesto? si no
5.-;Adecdan los procedimientos a lasnecesidades?si no
6.-;Ejercen control leos procedimientos? si no

T.-¢Se corrigen las desviaciones con la utilizacién de los

procedimientos? si__no
8.-.Cumplen su funcidn los procedimientos? si_ no_
9.-:.Son claros y explicitos los procedimientos?si__ no_
10.-;S5e dan talleres de procedimiento? s1__ no___
ll.-{Contribuyen a la productividad? 5% no

12.-:Mencione al mencs 10 procedimiento?




TECNICAS
CUESTIONARIO D.II
l.-:;Conoce las técnicas que se utilizan en su area?si__ no_

2.-;Mencione al menos cinco técnicas?

3.-¢Son actuales las técnicas que emplea su Area?si no

4.-;Scon funcionales las técnicas que emplean? si no

5.-¢Porque?

6.-;Conocen todos los empleados las técnicas que deben de

utilizar para el desempefio de su labor? si ne

7.-¢Deberian cambiarse las técnicas que utilizan por otras

mas funcionales si ne

8.-:5e trabaja en base a las técnicas? si no

9.-¢Porqueé?

10.-¢Modificaria alguna técnica? si no
11.-;Cuenta con técnicas de tiempos y movimientos?si__ no__
12.-;Cuenta con técnicas de control de calidad? si no

13.-¢;Cuenta con técnicas de ventas? si no
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OPERACIONES
CUESTIONARIQ D.III

l.-¢Cuenta con 4rea de operaciones? si no

2.-;Cuenta con procedimientos de operacidn? s5i no

3.-¢Quien los elabora?

4.-:5e trabaja en base a procedimientos? si no
5.-;Mencione cinco departamentos de operaciones?si no
6.-:Las operaciones cubren toda la empresa? si no

7.-¢Cuentan las areas clave con apoyo de operaciones?

s1 no

8.-.Tiene autoridad el departamento de operaciones para

tomar decisiones‘sobre otros departamentos? si no

9.-¢Trabaja independiente el area de operaciones?si no

10.-¢Por qué?

11.-¢Se planifican las operaciones? si ne

12.-;Se investigan y disefian sistemas dentroc del area de

cperaciocones? si no

13.-;Existe la retroalimentacién con otras dreas?si no

14.-:A que plazo estan programadas las operaciones?

si no
15.-;Se tiene informacioén a dispeonibilidad? si ne
16.-;5e cuenta con procesos de servicio? si ne
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3.4 ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION.

3.4.1 ANALISIS Y EVALUACION POR SUBELEMENTOS

PLANES
Total de preguntas del cuestionario A.I
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenides
Cumplimiento

Dictamen

OBJETIVOS
Total de preguntas del cuestionario A.II
Total de pregunias de control
Total de posibles si
Total de si obtenides
Cumplimiento

Dictamen

POLITICAS
Total de preguntas del cuestionario A.III
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

99

29

21
18
85.8%

BUENO

17

13
11
84.7%

BUENA

13

1

12

8
66.7%

DEFICIENTE




ESTRUCTURA
Total de preguntas del cuestionarioc B.I
Total de prequntas de control
Tetal de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

RECURS0S HUMANOS
Total de preguntas del cuesticnario B,II
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

AUTORIDAD
Total de preguntas del cuestionario B,III
Tetal de préguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

100

23

2

21

8
38.1%

MUY MALO

34

29
12
41.4%

MUY MALA

19

0

19

13
68.5%

DEFICILENTE




MOTIVACION
Total de preguntas‘del cuestionario C.I
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

COMUNICACION
Total de preguntas del cuestionario C.II
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

SUPERVISION
Total de preguntas del cuesticnario C.III
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

101

21

18

14
77.8%
REGULAR

31

6

25

16
64.0%

DEFICIENTE

15

14
12
85.8%

BUENQ



PROCEDIMIENTOS
Total de preguntas del cuestionario D.I
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

TECNICAS
Total de preguntas del cuestionario D.II
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

OPERACIONES
Total de preguntas del cuestionario D.III
Total de preguntas de control
Total de posibles si
Total de si obtenidos
Cumplimiento

Dictamen

102

12

11

72.7%

REGULAR

13

3

10

10
100.0%

MUY BUENA

16
4
12
0
0%

MUY MALO




3.4.2 ANALISIS Y EVALUACION POR ELEMENTOS.

PLANEACION: PLANES, OBJETIVOS Y POLITICAS.

Total de Total de Cumplimiento Dictamen
posibles si si obtenidos en porcentaje
21 18 85.8% BUENA
13 11 84.7% BUENA
12 B 66.7% DEFICIENTE
Total de preguntas del elemento PLANEACION 59
Total de preguntas de control 13
Total de posibles si 46
Total de si obtenidos 37
Cumplimiento B80.5%
Dictamen BUENA

ORGANIZACION: ESTRUCTURA, RECURSOS HUMANOS Y AUTORIDAD.

Total de Total de Cumplimiento Dictamen
posibles si s1 obtenidos en porcentaje
21 8 38.1% MUY MALO
29 12 41.4% MUY MALA
19 13 68.5% DEFICIENTE
Total de preguntas del elemento ORGANIZACION 6
Total de preguntas de control 7
Total de posibles si 69
Total de si obtenidos 33
CUmﬁlimiento 47.9%
Dictamen MUY MALA
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DIRECCION: MOTIVACION, COMUNICACION ¥ SUPERVISION.

Total de
posibles si

18
25

14

Total de Cumplimiento
si obtenidos en porcentaje
14 17.8%

16 64.0%

12 ' 85.8%

Total de preguntas del elemento DIRECCICN

Total de preguntas de control

Total de‘posibles si

Total de si obtenidos

Cumplimiento

Dictamen

CONTROL: PROCEDIMIENTOQOS,

TECNICAS Y OPERACIONES.

Total de
posibles si

11
10
12

Total de Cumplimiento
si obtenidos en porcentaje
.8 72.7% .,
10 100.0%
0 0%

Total de preguntas cdel elemento CONTROL

Total de preguntas de control

Total de posibles si

Total de si obtenidos

Cumplimiento

Dictamen

104

Dictamen

REGULAR
DEFICIENTE
BUENQ

67

10

57

42

73.7%

REGULAR

Dictamen

REGULAR
MUY BUENO
MUY MALO
41

8

33

18

54.6%

MALO




3.4.3 CONCENTRADO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Planeacién cumplimiento 80.5% dictamen = buena
Organizacidn cumplimiento 47.9% dictamen = muy mala
Direccién cumplimiento 73.7% dictamen = regular
Control cumplimiento 54.6% dictamen = muy malo
Las preguntas de contrel fuercn analizadas

individualmente conforme se llevaron a cabo las entrevistas
y fueron aplicados los cuesticnarios, dicha infeormacidn

sirvid como base para una mejor apreciacién de la empresa.

3.5 INFORME A LA DIRECCION.
Los elementos auditados fueron: Planeacién,
Organizacién, Direccién y Control.

Dictamen del analisis de los cuestionarios:

Planeacién cumplimiento 80.5% dictamen = huena

Organizacidn cumplimiente 47.9% dictamen = muy mala
Direccidn ) cumplimiento 73.7% dictamen = regqular
Control cumplimiento 54.6% dictamen = muy malo

Interpretacién de resultados:

Planeacién. Se tiene muy presente la elaboracion de
planes y cumplimiento de sus objetivos y politicas, pero
los planes solo los hay a un ano.

Organizacién. Se presentan muchas deficiencias en esta
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fase, inicialmente por no contar con un manual de
organizacién, ne contar con analisis de puesto, falta de
curso de induccign al puesto , asi comc un organigrama bien
definido y cursos de capacitacion.

Direccién. Se encentré que hace falta una mejor
supervisién vy la'comunicaciOn no se da por escrito.

Control. Desconocimiento de técnicas para desempenar

mejor su labor.

3.6 RECOMENDACIONES

Planeacién:

- Es conveniente implantar planes de trabajo a 5 afios

- Se sugiere establecer un control para el segquimiento
de la realizacién de los planes.

- Elabeorar programas.

- Renovacién y actualizacidén de planes

- Reuniones periddicas con el personal para lograr una
correcta asimilacidén de los objetivos y buscar
correspondencia con los objetives particulares de
cada empleadoﬂ

- Elaborar un manual de pecliticas que abarquen todas

las areas,

Organizacién:
- Auxiliar administrativo

- Elaborar manual de organizacién,
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~ Establecer cursos de induccién al puesto.

- Elaboracién de andlisis de puestos.

- Difusién del reglamento interior de trabajo.
- Actividades deportivas y sociales.

- Unidad de mando.

Direccidn:

- Supervisor en el area de produccién.

- Llevar a cabo la comunicacidén por escrito para
evitar_confusiones.

- Mostrar mayor interés para comunicar a todo el

personal que son los planes, objetivos y politicas

la empresa.

Control:

- Se recomienda elabecrar un manual de sistemas y
procedimientos que incluya todas las actividades
del personal.

- Revisar dicho manual periddicamente.

- Dar a conocer las técnicas de trabajo
adecuadamente.

- Incrementar equipo de reparto.

- Implementacién de un programa de seguridad

industrial
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CONCLUSIONES

La Administracién ha existido desde los origenes del
hombre, la unificacién de los esfuerzos individuales en
grupc les permitia enfrentarse a los miltiples peligros que
le acechaban.

La Administracién a seguido un proceso evolutivo en

-diferentes etapas de la historia humana, 1los avances
tecnolégicos y cientificos que han surgido en estos tiempos,
hacen que 1la administracién se encuentre en constante
proceso de desarrolleo y difusién; por lo que las actividades
administrativas ya no son iguales a las anteriores pero han
sido superadas y perfeccionadas en la actualidad. Lo que
brinda una mayor oportunidad para tomar las decisiones mas
acertadas, y poder dar solucién a las situaciones o
problemas que provocan estos adelantos.

Citando el caso de la Microempresa Multiplasticosa, en
donde el analisis de la informacién obtenida mostrd que la
planeacién tiene muy presente la elaboracién de objetivos,
politicas y planes, pero estos ultimos sole los hay.a un
ano, la organizacién presento nuchas deficiencias
inicialmente por no contar con un manual de organizacidn, a
la direccién le hace falta una mejor supervisién y dar la
comunicacién por escrite y al control el conocimiento de
técnicas para desempefiar mejor su labor; el empresaric no se

hubiera percatade de esto si no se hubiera realizado la
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“Auditoria Administrativa, gracias a la cual se pudo obtener
un conocimiento total de la empresa y resaltando la
importancia de esta.

Es por todo esto y mas que las microempresas
necesitan una revisién y evaluacién de sus actividades y
funciones administrativas, llevandose a cabo periddicamente,
en donde se podrd descubrir a tiempe las deficiencias e
irreqularidades existentes que no se aprecian a simple vista
en una empresa, proponiende las diferentes alternativas de
solucién.

La Auditoria Administrativa que fue el cbjeto de
estudio muestra que es una técnica 0til y aplicable a
cualquier tipo de empresa, en este caso en particular
reorganizar la estructura administrativa, implementar planes
a largo plazo,  manuales de organizacién, y delimitar
autoridad y funci&nes.

Las micreoempresas para que sean eficientes deben ser
dirigidas profesionalmente, para ello hay que capacitar al
empresaric en todos los aspectos administrativos. De este
modo el empresarioc crece en su formacién integral, dando
como resultado el éxito de la empresa.

El Licenciado en Administracién es el profesional
adecuado para realizar la Auditoria Administrativa vy
coordinar al equipo multidiciplinario gque trabaje con &l al
efectuar esta, en virtud que tiene los conocimientos

administrativos, todo esto es si se tratase de una grande
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empresa, pero en este caso gque es una microempresa la
Auditoria Administrativa puede ser realizada por el solo,
siendo esta una herramienta de auxilio que ayuda a descubrir
mejores métodos que hagan disminuir costos -y aumentar

utilidades.
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