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1 NTRODtx:C ION 

ELEGIMOS ESCRIBIR SOBRE AUOITORiA ADMINISTRATIVA PORQUE 

CONSIDERAMOS QUE ESTA HERRAMIENTA DE LA ADMINISTRACIÓN ES LA 

APLICACIÓN PRACTICA OUE CONJUNTA GRAN PARTE DE LAS MATERIAS 

CURSADAS A LO LARGO DE LA CARRERA Y QUE INCLUYE ASIMISMO EL 

DIAGNÓSTICO DE LAS r[cNJCAS y PRINCIPIOS OUE INTEGRAN A LA 

ADMINISTRACIÓN. POROUE ES UNA HERRAMIENTA CLAVE PARA EL BUEN 

fUNCIONAMIENTO DE UNA EMPRESA. DETECTA fALLAS Y AL MISMO 

TIEMPO H°AC( RECOMENDACIONES. EN OTRAS PALABRAS •. ES LA fORMA 

DE HACER OUE SE CUMPLA ADMINISTRACIÓN TENDIENTE AL LOGRO DE 

RESULTADOS, 

Et CRECIMIENTO DE LA POBLACIÓN MUNDIAL Y DE LAS 

ORGANIZACIONES OUE LA OCUPAN HA MULTIPLICADO LOS PROBLEMAS 

DE TODA ÍNDOLE. ENTRE: ELLOS. LOS ÁDMINISTRATIVOS. LA 

CIENCIA DE LA ADMINISTRACIÓN ES UNA REALIDAD EVIDENTE Y 

NECESARIA PARA LA Dlf'USIÓN DE LOS OBJETIVOS PROYECTIVOS DE 

LAS EMPRESAS E INSTITUCIONES ENCAMINADAS AL LOGRO DEL BIEN 

COMÚN. 

Mi:x1co SE ENCUENTRA EN LO QUE ALGUNOS ECONOMISTAS LLAMAN 

DESPEGUE ECONÓMICO. Los TALLERES fAMILIARES HAN DERIVADO EN 

MEDIANAS EMPRESAS QUE A SU VEZ SE ENCUENTRAN EN LA 

DISYUNTIVA DE COMPETIR CONTRA SUBSIDIARIOS DE GRANDES 

COMPAfJÍAS EXTRANJERAS. Esros NEGOCIOS LOCALES HAN VISTO LA 
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NtCESIDAD DE CRECER. A
0 ,:·EIAS-é-~.\¡D!É '.:ABRIRSE CON LOS PEOUERos 

AHORRADORES. QUE CONCURREN-. A. l~---; BOL~A DE VALORES PARA PODER 

LOGRAR RIQUEZA CON CIERTA-.~ÁCJtlDAD. O f"ORMANDO GRUPOS 

INDUSTRIALES MAS ··a ~~NOs ~uMcR'Osos y PODEROSOS. Así. LAS 

EMPRESAS MEXICANAS CRECEN,_ 5JN CONTROL. PROVOCANDO QUE SE 

DESARROLLEN DENTRO.',: ÓE UN-· :i.Á_M,B 1 ENTE DE OESORGAN J ZAC 1 ÓN, 

PODRÍAMOS DECIR QUE . EN MUCHOS CASOS SE DESARROLLAN POR 

CRISIS. LAS EMPRESAS ENTONCES, DEBEN ADAPTAR SUS ESTRUCTURAS 

A ESE DESPEGUE ECONÓMICO. CARACTERIZADO POR TRES CONTRASTES: 

EL TECNOLÓGICO, EL ECÓNÓMJco'y EL SOCIAL. 

POR OTRA PARTE:, NINGÜN PAÍS POR PODEROSO OUE SEA PUEDE DARSE 

EL LUJO DE MALGASTAR SUS RIQUEZAS. LAS EMPRESAS USAN 

RECURSOS HUMANOS. MATERIALES y TÉCNICOS. Sus OBJETIVOS SE 

ENCAMINAN A LOGRAR LA PRESERVACIÓN DE LOS RECURSOS Y EN LO 

POSIBLE SU ACRECENTAMIENTO.- EN ELLOS SE LOGRA EL ANHELADO 

MEJORAMIENTO EN EL NIVEL'.DE'.~VIDA DE. LOS HABITANTE. CON EL 

RIESGO DE UN FRACASO CON EL COSTO DE UN ESTALLIDO SOCIA. 

PoR MUCHOS AfJOS LAS EMPRESAS DE' LOS PAiSES 'INDUSTRIALIZADOS 

HAN SIDO OBJETO DE AUDITORÍAS. A sus· ESTAD'os" f'INANCIEROS. 

INCLUSO LA PRÁCTICA SE HA LIMITADO A REQUISITOS FISCALES Y 

CARACTERÍSTICAS DIVERSAS {DETERMINACIÓN DE LA UTJLID.AD PARA 

LA PARTICIPACIÓN EN ELLA DE LOS EMPLEADOS Y OBREROS). SIN 

EMBARGO. ESTAS AUDITORÍAS CONTABLES SON LIMITADAS EN SUS 

ALCANCES y SÓLO ABARCAN LOS RECURSOS MATERIALES. Los 

RECURSOS HUMANOS Y TÉCNICOS DEMANDAN OTRO TIPO DE EVALUACIÓN 

Y ELLO HA OBLIGADO A PENSAR EN UNA AUDITORÍA MÁS AMPLIA QUE 



3 

LA DE LOS~ ESTADOS FINANCIEROS. EN. OTRAS .PALABRAS,, SE 

REQUIERE ANALIZAR LO. QUE ,LOS: NÚMEROS '.REPRESENTAN,·, O SEA, 

fUNCIONES, OPERACIONES Y DIVERSAS. ACTIVIDADES QUE CAEN 

DENTRO DEL ÁMBITO DE ._LA AoM1~1srRÁcJÓN-. ',Es' ESTA LA 

JUSTlflCACIÓN 

ADMINISTRATIVA· 

DE LA EXISTENCIA DE.· . LA AUDITORÍA 

LA .EVOLUCIÓN DE· LAS AUDITORÍAS, EN CUANTO A ANTECEDENTES 

HIST0RICOS HASTA NUESTROS DÍAS, PRIMERO SE REALIZABAN 

ÚNICAMENTE _SOBRE DINERO Y BIENES fAMJLIARES. DESPUÉS, SOBRE 

INGRE.505 Y EGRESOS -DE LOS fEUDQS, POSTERIORMENTE SE AMPLIÓ 

LA. TECNOLOG~A Y SE MEJORARON LAS TÉCNICAS DE APLICACIÓN 

SOBRE LOS ESTADOS f 1NANC1 EROS DE LAS EMPRESAS. SE PASÓ AL 

ANÁLISIS DE CADA UNO DE LOS RUBROS DE ÉSTOS ESTADOS 

FINANCIEROS. Y SE DESARROLLARON TÉCNICAS COMO MUESTREOS 

ESTAD isr 1 CDS y RAZONES r 1NANC1 ERAS QUE AMPL 1 ARON LA 

PROfUND I DAD Y AMPL 1 TUD DE REV IS 1 ÓN. Y DADO QUE LAS C l fRAS 

SON SÓLO LA REPRESENTACIÓN DE ACTIVIDADES DE LAS EMPRESAS. 

SE DIÓ LA NECESIDAD DE INVESTIGAR LAS ACTIVIDADES Y 

OPERACIONES QUE LAS EMPRESAS HAN PLANEADO REALIZAR SOBRE EL 

PROCESO ADMINISTRATIVO PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS PROPUESTOS. 

CON ESTE PROPÓSITO. APARECE LA AUDJTORiA ADMINISTRATIVA, QUE 

INCLUYE LA EVALUACIÓN DEL MEJOR USO DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Y TÉCNICOS UTILIZADOS. 

COMO ALGUNAS DE LAS CARACTERiSTICAS QUE EN LA ACTUALIDAD 

EXISTEN EN EL MEDIO EMPRESARIAL MEXICANO. SOBRE LA 



4 

UTILIZACIÓN Y APLICACIÓN'DE 'LAS ·AUDITORiAs~·ADMINISTRATIVAS. 

NOS ENCONTRAMOS LAS· LIMITACIONES' s"J'GlJiE~f(5·:·:\··;·: :,.;· 

CAMPO LIM,ITADO A·LA·REVISIÓN'·ac.'stSTEMAS _Y-PROCE-

DIMIENTOS. '· 

PROGRAMAS DIVORCIADOS DE LA AUDITORÍA INTERNA TRA

DICIONAL. 

-- No EXISTE UNA BUEN.A IMÁG~N oE DESARROLLO v DE ocu

PAR PUESTas··ac i°NTERÉS". DENTRO DEL ÁREA DE AUDITO

RÍA ADMINISTRATIVA. CONSIDERADA COMO UNA FUNCIÓN O 

DEPARTAMENTO DENTRO DE LA EMPRESA. 

ÍALTA DE PREPARACIÓN DEL EMPRESARIO PARA INTERPRE

TAR LOS INFORMES Y LA TECNOLOGÍA DE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA. 

ÍALTA DE MOTIVACIÜN Y CONOCIMIENTO DE LOS GERENTES 

DEPARTAMENTALES PARA SOLICITAR EL APOYO DE UNA AU· 

DITORÍA ADMINISTRATIVA A SUS ÁREAS POR INSEGURIDAD· 

- ÍALTA DE CALIDAD EN LA METODOLOGÍA EMPLEADA POR LOS 

AUDITORES ADMINISTRATIVOS QUE PROVOCA POBRES RESUL

TADOS Y ALCANCES LIMITADOS Y RAQUÍTICOS. 

- LA MAYORÍA DE LOS EMPRESARIOS MEXICANOS CONSIDERAN 

OUE LA ÚNICA AUDITORÍA ES LA EXTERNA E INTERNA QUE 

TRADICIONALMENTE EMITEN SUS INFORMES. SOBRE LOS ES

TADOS FINANCIEROS. LOS EGRESOS Y LOS INGRESOS. 

COMO OBJETIVO DE LA INVESTIGACl6N DESEAMOS PROPONER UN 
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SISTEMA DE AUDITOR,ÍA .. APLIC~.~LE .CON RESULTADOS BENi:FJCOS PARA 

LAS EMPRESAS. INDUSTRIAS. E INSTITUCIONES QUE FORMAN LA BASE 

DE LA ECONOM,iA. DEL·.,:,P~~~·-_, auc,-.:DEBERÍAN SER AUDITADAS PARA 

LOGRAR PRODUCTIVIDAD x ... _C!JNSE~VARLAS COMO FUENTES OC TRABAJO. 

DENTRO DE LA INVESTIGACIÓN QUE DESEAMOS REALIZAR 

UTILIZAREMOS COMO ESTRATEGIA EL MÉTODO CIENTÍFICO DE 

INVESTJGACJ0N. QUE SIGUE LOS SIGUIENTES PASOS PARA SU 

REALIZACIÓN: 

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

2. PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS. Out EN ESTE CASO SERÁ EL 

COMPROBAR QUE EL SISTEMA DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA 

PROPUESTO ES EL ADECUADO PARA SER UTILIZADO EN CLÍNICAS 

DEL SECTOR PRIVADO EN EL DISTRITO FEDERAL. 

3. PLANEACION DE LA INVESTIGACION. 
A. fJJAR OBJETIVOS A LOGRAR. 

B. PROGRAMACIÓN DEL TRABAJO: FORMA EN OUE LO VAMOS A AL

CANZAR. 

C. ESTABLECIMIENTO DE ACTIVIDADES Y RUTA CRiTICA. 

4. RECOPILACION DE INFORMACION. 
A. PREPARACIÓN DE LA INfORMAClbN BIBLIOGRÁfJCA. 
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, B. INSTRUMENTOS UTILIZADOS: -APARATOS. ENTREVISTAS. CUES

TIONAR.1os •. INFORMACIÓN DE CAMPO. 

C. CLASlflCACIÓN Y CODlílCACJ6N DE LOS DATOS. 

O. ÜBSERVAciÓN Y EXPERIMENTACIÓN A FIN DE RECOLECTAR DA

TOS SUFICIENTES PARA VERIFICAR LAS HIPÓTESIS. 

E. TABULACIÓN DE RESULTADOS. 

5. INTERPRETACION OE LA INFORMACION. 
A. ANALJSIS DE LA INFORMACIÓN, 

B. CRÍTICA DE LA INfORMACJ6N. 

c. SÍNTESIS: ESTABLECIMIENTO DE CONCLUSIONES Y/O RECOMEN

DACIONES. 

6. PRESENTACION DE DATOS. 
A. REPRESENTACIÓN ESCRITA. 

B. REPRESENTACIÓN ESTADÍSTICA. 

7. REFORMULACION DE HIPOTESIS Y/O REFORMULACION DE LA MISMA. 

8. REDACCION DEL INFORME. 

POR LO ANTERIORMENTE CITADO. EN EL CAPiTULO PRIMERO 

DESCRIBIREMOS auÉ ES LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA. CÓMO SE HA 

DESARROLLADO. SUS DIFERENCIAS CON LA FINANCIERA Y LOS 

PRINCIPALES AUTORES. EN EL SEGUNDO TRATAREMOS SOBRE EL 

ÁMBITO DE ACCIÓN DE LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA. SUS 
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ALCANCES, APLICACIONES Y LIMITACIONES: SU RELACIÓN CON EL 

PROCESO ADMINISTRATIVO Y SU REPERCUSIÓN EN LA PRODUCTIVIDAD 

DE LAS EMPRESAS. ASÍ COMO DE SU UB 1 CAC J ÓN DENTRO DE LA 

ESTRUCTURA JERAROUICA DE: LA ORGANIZACIÓN, SUS FUNCIONES, Y 

VISTA COMO UN DESPACHO EXTERNO DE LA MISMA. EN EL TERCERO, 

PRESENTAREMOS UNA NOVEDOSA METODOLOGÍA LLAMADA "oc PISOS o 

NIVELES", LA CUAL TRATAREMOS DE VENDER A NUESTROS LECTORES, 

HABLANDO DE SUS GENERALIDADES. SU FUNCIONAMIENTO Y 

APLICACIÓN. Y PRODUCTOS A OBTENER. DE LA MISMA fORMA 

ANALIZAREMOS LA METODOLOGÍA DE MATRICES. SU FUNCIONAMIENTO. 

APLICACIONES Y PRODUCTOS A OBTENER. Y CUE JUNTO CON LA 

METODOLOGÍA ANTERIOR NOS PROPORCIONARA UN ESTUDIO PROFUNDO. 

COMPLETO E INTEGRAL. [N EL CUARTO CAPÍTULO PRESENTAREMOS UN 

CASO PRACTICO EN DONOE SE MOSTRARA LA FORMA DE APLICAR LAS 

METODOLOGÍAS EXPUESTAS EN LOS CAPÍTULOS ANTERIORES· Y POR 

ÚLTIMO. EN EL QUINTO CAPÍTULO. DESARROLLAREMOS TODA LA 

INVESTIGACIÓN DE CAMPO. LA CUAL. CONSISTIRÁ EN ENTREVISTAS A 

EJECUTIVOS DE D 1 fEREr_..,TES: "CL ÍN_I CAS DEL SECTOR PR l VADO EN EL 

DISTRITO FEDERAL :PA·~~:.-c:oNO-ri[ff':···(¿·· V~·LOR QUE LE DAN A NUESTRO 

s 1 STEMA PROPUES.Tc:i'. ;·Y.·:~~::. ~s AP~I CABLE y BENÉf 1 co. 
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CAPITULO 1 
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

1.1. DEFJNICION Y CONCEPTO. 

HABLAR DE AUOITORiA NOS LLEVA A EXAMINAR LOS PUNTOS 

ruERTES o DEBILIDADES DE UN NEGOCIO. EN TÉRMINOS DE DINERO. 

TRADICIONALMENTE SE HAN MEDIDO POR LA AUDITORiA FINANCIERA A 

TRAVÉS DEL BALANCE GENERAL Y EL ESTADO DE GANANCIAS Y 

PfRD 1 DAS. PERO ESTOS DOCUMENTOS SÓLO 1 NFORMAN LA POS 1 CJ0N 

FINANCIERA DE LA EMPRESA EN UNA FECHA DETERMINADA. ES DECIR. 

CUÁNTO DINERO SE GANÓ O SE PEROl0 EN EL PERÍODO CONSIDERADO 

Y SI. LOS PROCEDIMIENTOS CONTABLES ESTAN EN BUEN ORDEN. [N 

REALIDAD. UNA AUDITORÍA COMO ÉSTA NO DA UNA IMAGEN ADECUADA 

DE CUÁN BIEN ESTÁ DIRIGIDA UNA EMPRESA. MÁS AÜN. TAMPOCO 

NORMALMENTE DICE OUÉ CORRECCIONES SERÁ NECESARIO EFECTUAR EN 

LOS PRÓCEOIMIENTOS ADMINISTRATIVOS PARA LOGRAR UNA MÁXIMA 

EílCIENCJA EN (L ruTURO. Asi PUES. SURGE LA NECESIDAD DE UNA 

HERRAMIENTA QUE PERMITA CALlílCAR CUANTITATIVAMENTE TODOS 

LOS ELEMENTOS Y íACTORES QUE INTERVIENEN EN LA 

ADMINISTRACIÓN EFECTIVA DE UNA ORGANIZACIÓN. INCLUSO 

AQUELLOS QUE POR SU CARÁCTER TIENEN ATRIBUTOS MERAMENTE 

CUALITATIVOS. ESTA HERRAMIENTA ES LA AUDJTORiA 

ADMINISTRATIVA, PARTE fUNDAMENTAL EN LA ETAPA DE CONTROL DEL 

PROCESO ADMINISTRATIVO DE CUALQUIER ÍNDOLE Y EN CUALQUIER 

ORGANIZACIÓN. 
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EN TODA ORGANIZACIÓN. CUALQUIERA CUE fSTA SEA. SE 

REDUJERE DE LA REVISIÓN NECESARIA. PARA OUE LA OPERACIÓN SE 

APEGUE A LO DISPUESTO EN LA PLANEACIÓN Y ASÍ GARANTIZAR LOS 

RESULTADOS CONTANDO CON INfORMACJÓN CONFIABLE Y OPORTUNA 

SOBRE EL PROCESO DE AVANCE, PARA FORMULAR JUICIOS Y MEDIDAS 

CORRECTIVAS· ESTAS EVALUACIONES INCLUYEN UN DIAGNÓSTICO 

SOBRE EL POTENCIAL Y PRODUCTIVIDAD DE LOS RECURSOS EMPLEADOS 

EN LOGRAR LOS OBJETIVOS. 

LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA Y SUS TÉCNICAS DE 

DIAGNÓSTICO SE ORIENTAN A LA EVALUACIÓN DEL POTENCIAL TANTO 

DE LOS RECURSOS COMO DE LOS OBJETIVOS. 

ÜE LOS PR 1 MEROS SE HABRÁ DE ANAL J ZAR Y EXAM 1 NAR SU 

CUALIFICACIÓN, _CUANTIFICACIÓN. ORDENAMIENTO t6GICO Y SUS 

ESTRATCOIAS DE ACTUACIÓN O DISPOSICIÓN, ÜE LOS SEGUNDOS SE 

REVISARÁ .LA RAZÓN DE. SU EXISTENCIA. SI MARCA UN PASO LÓGICO 

DE DESARROLLO, SI ESTÁN EN FUNCl6N DE UNA PLANEACIÓN 

ESTRATÍ:GICA_ QUE, FORMf\D~ :_POR. EL ANÁLISIS Y DETERMINACl6N DE 
'·i. 

FUERZAS, .·_DEBILIDADES., ÁREAS DE OPORTUNIDAD Y RIESGOS. 

MARQUEN CON .CLARIDAD LA NECESIDAD DE OBJETIVOS, ALTERNATIVAS 
. ' .\.'•i ' - . 

Y ESTRATEGIAS •. NATURALES_ Y REALISTAS. NO S6LO EN TODA LA 
' - T, < ' • • ' - • 

ORGANIZACIÓN. SINO EN CADA UNA DE LAS ÁREAS. 
" 1 

EL PROPÓSITO FUNDAMENTAL DE LA AUDITORiA ADMINISTRATIVA 

O~ DIAGNÓSTICO DE LA ADMINISTRACIÓN. NO ESTÁ EN JUZGAR LA 

CAPACIDAD DEL ELEMENTO HUMANO. NI TAMPOCO ES SU PRIORIDAD 
' 
EL DETECTAR ERRORES. FUGAS DE CONTROL, MALVERSACIONES. 

DISTRl8UCl6N DE RESPONSABILIDADES Y CARGAS DE TRABAJO 
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INADECUADAS, ETC •• SINO QUE EXISTA EL PRINCIPIO ruNDAMENTAL 

.DE QUE LOS.RECURSOS SEAN TAN PRODUCTIVOS COMO REOUERIMIENTOS 

·DE REALJZACJ0N REQUIERAN LOS OBJETIVOS PARA·SU REALIZACl0N. 

ESTA SENTENCIA NO LIMITA A LA AUDITORiA ADMINISTRATIVA 

AL HECHO DE REVISAR LAS OPERACIONES, LAS CARGAS DE TRABAJO O 

EN GENERAL A LOS SISTEMAS Y AL CONTROL INTERNO, ETC., PERO 

DENTRO DE UN PROGRAMA DE TRABAJO, MAS NO COMO UN OBJET 1 YO 

PRIMORDIAL. El CUAL QUEDA OEíJNIDO DE LA FORMA SIGUIENTE: 

"EL OBJETIVO PRIMORDIAL DE LA AUDITORiA ADMINISTRATIVA 

ES EL LOGRO DE RESULTADOS.Y CAMBIOS A TRAVÉS DEL DIAG

NÓSTICO DE LOS RECURSOS-EMPLEAOOS."(1) 

ÜNA VEZ DETERMINADO LO ANTERIOR PODREMOS DEFINIR A LA 

AUDITORÍA ADMINISTRATIVA-DE LA FORMA SIGUIENTE: 

"[S EL DIAGNÓSTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO CON EL 

PROPÜSITO,DE LOGRAR OBJETIVOS Y CAMBIOS."(1) 

1.2. ALCANCES. LIMITACIONES Y PRODUCTOS. 

51 PARTIMOS DEL PUNTO DE VISTA DE QUE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA SE BASA EN LOS PRINCIPIOS GENERALES DE LA 

-ADMININSTRACIÓN Y OUE UNO DE LOS PRINCIPALES ES LA 

UNIVERSALIDAD. PODEMOS AFIRMAR QUE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA SE PUEDE APLICAR EN TODA LA ORGANIZACIÓN 

CllREVISTA GERENCIAL ULSA EN-ABR 85.FERNANDO GUERRA M. PPTO. 
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CUALQUIERA QUE ESTA SEA. DENTRO DE ESTE· CONTEXTO. EL ALCANCE 

DE LA MISMA SE·ORIENTA AL EXAMEN O· EVALUACIÓN DE UNA FUNCIÓN 

ESPECÍFICA. UN AREA~ ,Q[PARTAM¿~r-o· .• :;:·ó1R·~~CióN." PROCEDIMIENTO. 

o BIEN A LA ORGANlz~C1óN:/~Q;,o':t.J~:::f~~Dó': 7._-o[ ESTO PODEMOS 

DEDUCIR QUE LA .-APLICACIÓN~·r·.Y-~-:"i'AL'cAÑCESl_ DE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA SON ··TAN. ~Eff$'ÁTJ.L(~ -...~~.:>~NtvERSALES COMO LA 

ADMINISTRACIÓN MISMA. 

LA APLICACIÓN DE. UNA. SOLA-· AUDITORÍA DEPENDE DE LOS 

OBJETIVOS DE ESTA A . SABER, . EVALUAR Y DETERMINAR' 

OPORTUNIDADES DE CAMBIO Y DESARROLLO. 

LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA SE LIMITA A LO QUE SE PUEDE 

OBSERVAR. MEDIR, COMPARAR O TRATAR EMPÍRICAMENTE DE ALGUNA 

FORMA, POR ÉSTO. LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA TIENE UN CAMPO 

AMPLIO. PERO NO LIMITADO DE EVALUACIÓN. 

Los ELEMENTOS EN LOS PROCESOS DE ADMINISTRACIÓN y 

OPERACIÓN QUE REQUIEREN UNA CONSTANTE VIGILANCIA. ANÁLISIS. 

EXAMEN Y EVALUACIÓN GENERALMENTE. y·· SOBRE' TODO EN LOS 

INICIOS DE LAS AUDITORÍAS ADMINISTRATIVAS SON: 

1. APROVECHAMIENTO DE RECURSOS: MATERIALES, HUMANOS. TÉCNI

COS Y TECNOLÓGICOS. 

2. SISTEMAS, FUNCIONES. PROCEDIMIENTOS. MÉTODOS. REGLAMEN

TOS. OPERACIONES. Ere •• NORMAS PROGRAMAS y PRESUPUESTOS· 

3. ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN: COMUNICACIÓN (rORMAL E 

INFORMAL). RELACIONES INTERGRUPALES. CARGAS DE TRABAJO, 

CONTENIDO Y RIQUEZA DE TRABAJO, ETC •• INFORMACIÓN Y CA

PACITACIÓN• 
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4. ÜBJETIVOS, POLÍTICAS, PLANES. ESTRATEGIAS. CURSOS ALTER

NATIVOS. TIEMPO. DECISIONES Y JUICIOS ADECUADOS. 

5. RESULTADOS EN TÉRMINOS CONMENSURABLES. 

LA AUDITORiA ADMINISTRATIVA SIEMPRE TENDRÁ OUE MANEJAR 

TODOS O ·ALGUNOS DE- LOS: ELEMENTOS ANTES SE:AALADOS A NIVEL DE 

ADMINISTRACIÓN MEDIA Y SUPERIOR. SIN EMBARGO EN EL SEGUNDO 

CASO SUELE SER DEBIDO A OUE LA AUDITORÍA SE GUÍA EN BASE A 

LÍNEAS FUNCIONALES, YA· QUE LOS FUNCIONARIOS DE LA ALTA 

ADMINISTRACIÓN MUESTRAN POCO INTERÉS EN QUE SE EXAMINEN 

SUS ACTIVIDADES. 

EN LA MEO 1 DA tN QUE LA AUD 1 TOR Í A AUMENTA SU ALCANCE 

ÉSTA SE VUELVE MÁS SUBJETIVA Y LA CONFIANZA EN LA AUDITORÍA 

DISMINUYE. SIN EMBARGO, LA UTILIDAD EN POTENCIA DE LAS 

OBSERVACIONES DE LA AUDITORiA TIENDE A AUMENTAR CUANDO CRECE 

EL ALCANCE DE LA INVESTIGACIÓN. POR ESO. SU ALCANCE DEPENDE 

DE LA ESTABILIDAD REFLEJADA DEL EOUILIURIO ENTRE LA 

CONFIANZA Y APLICACIÓN DE RECURSOS. 

·.EN·- VISTA DE LO ANTERlORMENTE EXPUESTO. CITAREMOS A 

CONTINUACIÓN.ALGUNOS LINEAMIENTOS PARA DETERMINAR EL ALCANCE 

DE LA AUDITORiA: -

1. DEBEN LIMITARSE A LAS ÁREAS EN LAS CUALES LAS OB

SERVACIONES ESPECiFICAS PUEDAN DESARROLLARSE E 

INFORMARSE. 

2. LAS AUDITORiAS ADMINISTRATIVAS NO DEBEN'EVALUAR 
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LA CAPACIDAD: INDIVIDUAL.-'· 

3. LAS AUDITORiAS ·.ADMINISTRATIVAS DEBEN EVALUAR EL 

DESCMPERO oc Los:MÉTODOS y Ef'ICJENCIA ADMINISTRA

TIVA. 

4. Los. cXAMENES. oc;- LAS :·Auo1 ToRiAs ADMINISTRAT 1 VAS 

DEBEN L IMI TARSC 'A OBTCNER:_RESULTADOS ·sur 1 CIENTES, 

· APTOS, TANGIBLES_ Y: OBJETIVOS• Y DONDE SE APLIQUE 

. CRITERIOS. 

5. [L 0BJETO':OE LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA PUEDE 

SER CUALQUIER ASPECTO DE-LA· EMPRESA QUE PUEDA DE

FINIRSE LO SUF'ICIENTE PARA PLANEAR LA APLICACIÓN 

DE LA AUDITORÍA. 

AUNADO A LO ANTERIOR, EXISTEN OTROS ASPECTOS 

CORPORATIVOS DENTRO O(L ALCANCE 0( UNA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA QUE PUEDEN DETERMINAR sJ: 

A) LA 1Nf0RMACI6N ADMINISTRATIVA SE ACUMULA MEDIANTE 

M(TODOS ORDENADOS. 

e) Los PROCEDIMIENTOS SE CUMPLEN SEGÜN LO PREVISTO. 

C) EL SISTEMA DE CONTROL SE RELACIONA CON LAS POLÍ

TICAS Y CONTROLES DE LA EMPRESA EN OTRAS ÁREAS 

DE OPERACIÓN. ASÍ COMO LOS REQUISITOS DE LA AD

MINISTRACIÓN OPERATIVA. 

D) LA ADMINISTRACIÓN RECIBE INFORMES ADECUADOS. O

PORTUNOS Y PRECISOS. 

E) Los OBJETIVOS SE HAN DEFINIDO CLARAMENTE. SI SE 
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AJUSTAN A LOS PRINCIPIOS Ot.-LA ORGANIZACIÓN, Y 

SI SE HAN COMUNICADO.A.TODOS LOS INTERESADOS. 

RESPE:CTO A LAS LIMITACIONES :ot:· APLICACIÓN or LA 

AUDITORÍA ADMINISTRATIVA, ~sr. DEBE TENER EN CUENTA QUE LAS 

ORGANIZACIONES NO SON E:STÁTICAS, Y OUE EL DINAMISMO DE LAS 

MISMAS PUEDE: SER UNA LIMITANTE PARA LA OPORTUNA APLJCACJ6N 

DE LAS ACCIONES CORRECTIVAS O PREVENTIVAS OUE HUBIESEN 

RESULTADO DEL DESARROLLO DE LA AUDITORÍA. 

ADJ C IONALMENTt. DEBEMOS TENER EN CONS 1 DERACIÓN QUE LA 

AUDITORÍA ADMINISTRATIVA NO OFRECE RESULTADOS AUTOMÁTICOS 

YA QUE ÉSTA. ES SÓLO UN MÉTODO RACIONAL OUE SE LIMITA A 

SUGERIR LAS POSIBLES SOLUCIONES DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS 

Y NO LLEVA A CABO LA APLICACIÓN DE LAS MISMAS. 

LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA VA A BRINDAR EN TÉRMINOS 

GENERALES LOS PRODUCTOS flNALES SIGUENTES! 

l. SEGURIDAD AL PERSONAL AL HACER MÁS PRODUCTIVO Y NE· 

CESARIO SU TRABAJO. DANDO OPORTUNIDAD DE DESARROLLO 

Y CRECIMIENTO DE ELLOS CON LA ORGANIZACIÓN. 

2. ÜAR GUÍAS Y BASES PARA LA SUPERVIVENCIA DE LAS OR· 

GANIZACIONES Y SU CONTINUIDAD COMO fUENTE DE TRABA· 

JO PARA LAS PERSONAS. 

J. ÜN DIAGNÓSTICO PARA OPINAR SOBRE LA VALIDEZ TANTO 

DE OBJETIVOS COMO RECURSOS. 

4. ÜPORTUNIDAD DE UNA ADECUADA ACCl0N CORRECTIVA Y TO· 
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MA(DE DECISIONES.· 

5. DETECCIÓN DE DEBILIDADES Y RIESGOS. PRESENTANDO PLA

NES CONCRETOS Y ALTERNATIVAS PARA EVITARLOS. 

6. ESTABLECIMIENTO DE PLANES CONCRETOS Y ESTRATEGIAS 

PARA APROVECHAR LAS ÁREAS DE OPORTUNIDAD Y LAS FUER

ZAS DETECTADAS DENTRO.DE-LA ORGANIZACIÓN. 

7. CONOCER LAS MEDIDAS EXACTAS; PARA CONSIDERAR A-LA 

ORGANIZACIÓN ADAPTADA AL MEDIO QUE LA RODEA 'y AL MO

MENTO QUE VIVE EL PAÍS. CONSIDERANDO PARA ELLO Los' 

SIGUIENTES FACTORES! EL SOCIAL. JURÍDICO. IMPOSITI

VO. ECONÓMICO. COMERCIAL. TECNOLÓGICO. ETC. 

8. EXACTO Y AMPLIO CONOCIMIENTO SOBRE EL ESTADO Y SI

TUACIÓN QUE GUARDAN LAS OPERACIONES, LOS SISTEMAS Y 

EL CONTROL INTERNO. INCLUYENDO EL ANALISIS E INTER

PRETACIÓN DE LOS ESTADOS flNANCIEROS. 

f.3. SITUACION EN MEXICO OUE RECtAMA SU UTILIZACION. 

MÉXICO NO ES UN PAÍS QUE REQUIERE EN PRIMER TÉRMINO 

LOGRAR OBJETIVOS Y METAS. MÁS BIEN DEBE LOGRAR CAMBIOS, NO 

SOLAMENTE EN SUS PRINCIPIOS Y EN SU MORAL, SINO EN SU 

PLANEACIÓN. EN SUS ESTRUCTURAS, EN SUS CRITERIOS Y EN SU 

FORMA DE OPERAR 0 LABORAR. ASÍ COMO EN LA FORMA DE GOBERNAR 

A LA POBLACIÓN. RECORDEMOS QUE EN LO FUNDAMENTAL LAS TRES 

CAUSAS DE NUESTRA SITUACIÓN ACTUAL SON: DEMOGRAFÍA. 

CONTRASTE CULTURAL y CONTRASTE TECNOLÓGJco: POR LO OUE NO 
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DEBE INSISTIRSE DEMASIADO EN LA SITUACIÓN ECONÓMICA. ,CO~O 

CAUSANTE. 

MUCHO SE HA HABLADO DE LA LABOR REALIZADA POR LA 

SECRETARÍA DE LA CONTRALORÍA RESPECTO DE LAS AUDITORÍAS 

REALIZADAS y LOS CASOS SONADOS EN out HA INTERVENIDO; ES 

EVIDENTE QUE LA INTENCIÓN DEL EJECUTIVO ES SANEAR y 

CONTROLAR LA GESTJ6N PÚBLICA; SIN EMBARGO. ES CONVENIENTE 

SEAALAR QUE ESTAS MEDIDAS CORRECTIVAS ADOLECEN DEL PRINCIPIO 

Y DE LAS PRÁCTICAS DE LA "PREVENCIÓN". 

EN EFECTO, NO HA HABIDO UN PLAN O PROGRAMA EFECTIVO 

PARA GENERAR EL CAMBIO EN EL SENTIDO DE EJERCER UNA 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA CON AUTOCONTROt DE GESTIÓN Y ASÍ 

ORIENTARSE A ALGO MÁS EFECTIVO OUE A UN SISTEMA CORRECTIVO 

COMO HASTA AHORA-HA SUCEDIDO. 

LA AUDITORÍA. ADMINISTRATIVA ES LA SOLUCIÓN A ESTAS 

·-SITUACIONES,'· PUDIENDO:. APORTAR EL SENTIDO PREVENTIVO DE 

AUTOCONTROL-· DE'-~ GESTIÓN Y A SU VEZ EL CORRECTIVO. CON EL 

AUX l l I o DE ' TfCN 1 CAS ENFOCADAS A LA REV J s l ÓN DEL MANEJO DE 

EFECTIVO Y PARTIDAS PRESUPUESTALES, ASi COMO EL ANA.LISIS E 

INTERPRETACIÓN DE ESTADOS FINANCIEROS. 

ADEMAs. COMO YA DIJIMOS ANTERIORMENTE, MEx1co SE 

ENCUENTRA EN UN DESPEGUE ECONÓMICO, LO OUE HACE QUE SUS 

EMPRESAS TENGAN QUE CRECER Y COMPET J R CONTRA COLOSOS 

SUBSIDIARIOS DE LAS COMPARÍAS EXTRANJERAS. PARA QUE ESTAS 

EMPRESAS PUE"DAN DESARROLLARSE EN UN AMBIENTE DE 

ORGANIZACIÓN, ES NECESARIO QUE ADAPTEN SUS ESTRUCTURAS A ESE 
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·PESPECUE, SITUACIÓN QUE TAMBIÉN RECLAMA LA UTILIZACIÓN DE LA 

AUDITORiA ADMINISTRATIVA. 

f.4. ANTECEDENTES Y DESARROLLO DE LA Al.VITORIA EN lf:XICD. 

LA PRACTICA DE LA AUDJTORiA ES MUY ANTIGUA. YA ERA 

EMPLEADA EN El ANT 1 GUO [G J PTO. EN EL f MPER 1 O ROMANO. Y EN 

LOS GRANDES ESTABLECIMIENTOS MERCANTILES DE LA [DAD MEDIA. 

Et CAMPO COMÚN OC LA AUO 1 TOR Í A A TRAVÉS DE LA HJ STOR 1 A HA 

CONSISTIDO EN EXAMINAR. VERIFICAR E INFORMAR. DE TAL FORMA. 

SE HA CONVERTIDO EN FACTOR CLAVE PARA DIRIGIR Y CONTROLAR 

TODA CLASE DE ORGANIZACIÓN. 

A PESAR OUE DURANTE LA MAYOR PARTE DE SU EXISTENCIA. LA 

AUDITORÍA SE HA DIRIGIDO HACIA- LA EXACTITUD DE LOS REGISTROS 

CONTABLES. Y DE LA f 1DEL1 DAD .DE, LAS" .ACT IV 1 OADES REFLEJADAS 

EN ELLOS,· LA MATERIA HA .EVOLUCIONADO. ·DANDO COMO RESULTADO 

QUE LAS TfCNICAS DE' AUDITORÍA: FINANCIERA SE APLIQUEN A 

ASPECTOS NO FINANCIEROS DE LAS·OPERACIONES EMPRESARIALES. 

LA AUDITORÍA 'ADMINISTRATIVA ERA YA PLANTEADA POR EL 

PADRE DE LA ADMINJSTRACJ0N, ING. HENRY f AYOL. MENCIONANDO EN 

UNA ENTREVISTA OUE LE HIZO LA PUBLICACIÓN "CRONIOUE SoclAL 

DE fRANCE". EN EL ARO DE 1925 LO SIGUIENTE: "EL MEJOR MfTOOO 

PARA EXAMINAR UNA ORGANIZACIÓN Y DETERMINAR LAS MEJORAS 

NECESARIAS ES ESTUDIANDO EL MECANISMO ADMINISTRATIVO. PARA 
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DETERMINAR SI LA PLANEACIÓN, EL MANDO. LA COORDINACIÓN Y EL 

CONTROL, ESTÁN ADECUADAMENTE ATENDIDOS. ÉSTO ES, 51 LA 

EMPRESA ESTÁ BIEN ADMINISTRADA". 

POR OTRA PARTE, EN EL ARO DE 1935 EL DR. JAMES Me. 
KINSEY LLEGÓ A LA CONCLUSJ0N DE OUE LA EMPRESA. DEBE 

PERIÓDICAMENTE REALIZAR UNA "AUTO-AUDITORiA". UNA EVALUACIÓN 

EN TODOS SUS ASPECTOS, DENTRO DE UN MEDIO AMBIENTE 

EMPRESARIAL. 

EN LOS ÚLTIMOS ANOS DE LA DÉCADA DE LOS CUARENTAS, LOS 

ANALISTAS FINANCIEROS, ASi COMO LOS BANQUEROS, MANIFESTARON 

UN REPENTINO INTER(S POR OBTENER INfORMACJÓN ADECUADA PARA 

EVALUAR TAREAS GERENCIALES Y ADMINISTRATIVAS. 

[N MÉXICO, LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA SE REMONTA A LOS 

AROS SESENTAS. CUANDO LOS PROfESIONISTAS DEL ÁREA 

ADMINISTRATIVA COMENZARON A SENTIR INQUIETUD EN LO QUE 

ENTONCES SE PRESENTABA COMO UN NUEVO CAMPO DE LA 

ADMINISTRACIÓN. DE TAL FORMA QUE PARA 1970 YA SE MENCIONABA 

EN EL MEDIO EMPRESARIAL A LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA CON 

MUCHA FRECUENC 1 A, PUES LOS NUMEROSOS CAMBIOS Y FENÓMENOS 

REFLEJADOS EN LA VIDA PROFESIONAL Y SOCIAL. ASÍ COMO EL 

AVANCE EN LA ADMINISTRACIÓN HAN HECHO QUE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA TENGA UN GRAN ALCANCE DE ANÁLISIS Y 

EVALUACJ0N. CUE LLEVA A DESARROLLAR UNA ACTITUD CREATIVA EN 



19 

LA BÚSQUEDA DE SOLUCIONES Y RESULTADOS PARA HACER FRENTE A 

LOS PROBLEMAS DE DIRECCIÓN Y ORGANIZACIÓN. (1) 

1.5. AUDITORIA CONTABLE - AUDITORIA AOHINISTRATIVA. 

A CONTINUACIÓN PRESENTAMOS UNA COMPARACIÓN ENTRE LA 

AUDITORÍA CONTABLE Y LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA: 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
1. PROPOS 1 TO 

GARANTIZAR RESULTADOS EVA
LUANDO PLANES. OBJETIVOS. 
RECURSOS HUMANOS Y MATE
RIALES. ASJ COMO TODAS LAS 
OPERACIONES DE UNA EMPRE
SA. 

2. ALCANCE 

LA.NECESIDAD Dt UNA REVl
SION EN RELACION A TODA LA 
EMPRESA. A UNA FUNCION O A 
UN DEP,ARTAMENTO. 

3. ORIENTACIÓN 

HACIA EL ESTADO OPERATIVO 
DE LOS NEGOCIOS PASADOS. 
PRESENTES O FUTUROS. 

4. ENroauc 
ACTÚA SOBRE LAS CAUSAS DE
TERM 1 NANDOLAS. 'LAS CUALES 
ORIGINAN LOS RESULTADOS. 

AUDITORIA CONTABLE 

REVISAR ESTADOS FINANCIE
ROS PARA DICTAMINAR SOBRE 
SU EXACTITUD. 

SITUACIÓN.FINANCIERA 
EN UN PERIODO DETERMINADO. 

Et ESTADO FINANCIERO 
DE LOS NEGOCIOS DESDE 
EL PUNTO DE VISTA RETROS
PECTIVO. 

ACTÚA SOBRE LOS EFECTOS. 
DETERMINA HECHOS RELATIVOS 
A LAS OPERACIONES FINAN
CIE~AS Y LOS RESULTADOS 
DE ESTA ORIGINAQOS POR 
LA ADMINISTRACION EN 
UN A~O. 
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

5. MEDJCION 

NORMAS O PBINCIPIOS DE LA AD• 
MINISTRACION CONOCIDOS A LA 
fECHA. 

·6. Mfrooos 
SE REfJERE A LAS TÉCNICAS DE 
REVJSION PARA LA EJECUCION 
DE LAS OPERACIONES. 

], EVALUACJON 

TRABAJA CON GRAN PARTE DE 
ELEMENTOS CUALIJATIVOS PA
RA DAR EVALUACION CUANTITA-

8. ACTUACJON 

SE EFECTÚA EN FORMA PREVEN
T 1 VA• SElilALA IRREGULARIDA
DES EXISTENTES Y PERMITE TO
MAR DECISIONES OPORTUNAS A 
FIN DE OBTENER LOS MEJORES 
RESULTADOS. 

9. NECESIDAD 

ÜPCIONAL Y PRtRROGATIVA 
DE LA DIRECCION. 

10 .fRECUENC JA 

PERIODJCA I CONSTANTE 

11.PRECISJON 

RELATIVA, PERO RACIONAL. 

AUDITORIA CONTABLE 

PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD 
GENERALMENTE. ACEPTADOS. 

SON NORMAS DE AUDJTORiA 
GEN~RALMENTE ACEPTADAS 
Y METODOS PERSONALES~ 
DE TRABAJO Y EJECUCION. 

EMINENTEMENTE CUANTITATIVA 
Y SU DICTAMEN ES DE TIPO 
CUALITATIVO. 

Es DECISIVA UNA VEZ out 
SE COMPRUEBA OUE LAS 
DECISIONES DE QUIENES 
MANEJAN AL EMPRESA SE 
REFLEJA~ CORRECIAMENTE 
EN LOS ESTADOS FINANCIE
RO$ MEDIANTE LA EVALVA
CION.OE LA IN[ORMACION 
DETECTANDO ASI LAS DEfl
CJENCIAS OUE SE ELIMINA
RAN EN EL FUTURO. 

LEGAL Y ABSOLUTAMENTE 
NECESARIA. 

ANUAL· 

ABSOLUTA, SISTEMÁTICA. 
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A CONTINUACIÓN PRESENTAREMOS UN CUADRO OUE MUESTRA 

DIFERENTES OPINIONES SOBRE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA QUE 

fACILITA LA COMPARACIÓN Y NOS AYUDÓ A ELEGIR EL MÉTODO DEL 

LIC. ÍERNANDO GUERRA COMO BASE PARA PODER REALIZAR NUESTRA 

INVESTIGACIÓN. 

EL L 1 e. GUERRA MuRóz PROPONE DOS MÉTODOS 1 NTERESANTES 

QUE COMPLEMENTÁNDOSE ENTRE SÍ ABARCAN TODOS LOS ASPECTOS QUE 

INTERESAN A LA ADMINISTRACIÓN. MISMOS CUE DESARROLLAREMOS 

DURANTE NUESTRO SEMINARIO DE ADMINISTRACIÓN. 



AUTOR au:mu 
LA SATISFACCI¡,, 
DE LOS OBJETIVOS 
INSTITUCIOOALES. 

a::flNICICN LIMITfCICN ESTRATEGIA 

"REVISl(N OeJETI- A)ÜIRECCI(>¡, EN- FA.TA DE INFORMA- SE EVALÚA DE 
VA, METOOICA, C0'-1- CARGADA DE.LA CICN. PUDIENDO FORMA OBJETJ
PLETA, o~ LA SA- CCX)RDJNACIQ\l DE SER INEVITABLES VA ~os NIVELES 
TISFACCJOO DE LOS LA EMPRESA. t.AS CM!SIOOES· JERAROOJCOS CU-
OBJETIVOS INSTITU· B)0EPARTAMENTOS SE SUPO'llEN ORGA- BRIENOO LOS AS
CIOOALES. CCN BASE OOE SIRVEN DE UIGRAMAS WIPLE· PECTOS.OE ORGA
A.LOS NIVELES JE· INSTRUMENTO PA- TOS Y SIST~S NIZACJOO E JNTE· 
RAROUICOS OE LA RA ALCANZAR OB- a.JE RESOLVERAN EN GRACICN, REVISAN
EMPRESA. EN CUAtJTO JETIVOS. EN FORMA VENTA..KJ· DO LOS RECURSOS 
A SU ESTRUCTUR~ Y C)fNfORMACiét.s DE SA EL CÚ1JLO DE MATERIALES. TEC· 
LA PART!CIPACIQ'll RESULTADOS POR OPERACJO\'ES EfEC- NICOS Y Hl..f14.t.OS, 
INDIVIDUAL DE LOS DEPARTAMENTOS. TUADAS POf3 LA 
INTEGRANT~S P,E LA INSTITUCJON. 
INSTITUCJON,' { 1) 

l'WlTIIU Vlll.EG\S INFDRMAB SOBRE "Ex,,.,EN METOolCO v TooA LA tsrRuc- C,,,s1DERAR DE MA· St BASACEN E' 
YOO IMPORTANCIA PÉTOOO JENTlrl
EL ELEMENTO Hl.W.· CQ, PRETENDE 

LOs rEM:MEOOS y ORDENADO DE LOS TURA OOGANICA. 
HECHOS EXAMINA- OBJETIVOS DE UNA 
DOS. PROPOR.CJO- EMPRESA, DE SU ES-
NANOO LOS ELEMEN- TRUCTURA ORGANICA 
TOS NECESARIOS Y DE LA UT!LIZA-
PARA: AlELJMINAR CI~ Y PARTICIPA-
DESPERDICIOS. CICt-J DEL ELEMENTO 
alErECTUAR MEJO- HU''1ANO A fJN OE 
RAS. INfORMAR SOBRE EL 
C)LJTILIZAR MEJOR 00.)ETIVQ MISMJ DEL 
LOS RECURSOS DE EXAMEN. (1) 
OOE O l SPCt>IE LA 
EMPRESA. 

MJ ADMINISTRATI- Lf.J CO\CCIMIENTO 
VO. SIN CQ\JSIDE- INTEGRAL DE LA 
RAR LA IMPORTAN- EMPRESA DETERMl
C IA DE LOS SJSTE· NAt;JOO EL POR • 
MAS Y PROCEDI· CUE DE LOS rEN0'-1E-
MIENTOS ACTUALES fl.VJS CUE AfECTAN 
PAR~ DETERMINAR LOS RESULTADOS 
EL EXITO o rRACA- RErLEJADOS EN 
SO DE UN NEGOCIO. LOS ESTADOS rINAN· 

CIEROS, 

(1) fEllW>l'Ul ~JE: JWTCNIO. "LA AuDITORÍA ADMINISTRATIVA", PÁG. 14. 
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M:lsrRAR CUÉ rs LO "U,A Cl'ORTUNJDAO 
OOE_UN NEGOCIO PARA M:lSTRAR OOE 
ESTA LOGRANDO. ES LO OOE.UN NE

GOCIO ESTA LO· 
GRANOO. Es UNA AU
DIENCIA EN LA CUAL 
LOS ASISTENTES 
PUEDEN ENTERARSE 
DE LO OOE SE HA 
LOJRAOO COO RES; 
PECTO A LAS POLI· 
TICAS Y PROGRAMAS 
SOBRE LOS OUE SE 
HACE LA AUD 1 TO-
R i A." (1) 

fl.1310 ~I Y Ca1PROfJAR LA UTI- "LA F'UNCl6N DE LA 
~ fl.EJílES LIZACICW RACIQ'IJAL AUDITORIA ADMINIS· 

DE LOS RECURSOS TRATJVA ~SISTE 
DE LA EMPRESA. E~ REALIZAR EL A

NALISIS Y DICTA-

---------------

MEN OE LAS ACTJVI· 
OAOES OUE LLEVA A 
CABO UNA UNIDAD 
ADMINISTRATIVA PA· 
RA VERIFICAR OOE 
SE A.JUSTEN A LOS 
OBJETIVOS Y POLl
TJ~AS ESTABLECIDAS 
AS! CQ'>O PARA CCM· 
PRQBAR LA UTILIZA-
CIOO RACIONAL DE 
LOS RECURSOS Y EVA· 
LUAR LAS MEDIDAS DE 
CCtlTROL OUE ASEGU-
RAN LOS RESULTADOS 
ESPERADOS, " ( 2) 

LIMITICICN ESIRAlfGIA 

LAs PARTES or u- Sr tlAcr soaRr LAS Sr ~ASA rN LAS 
NA UNIDAD O ENTE POLJTICAS Y PRO· POLITICAS Y PRO
ADMINISTRATJVQ, GRAMAS DE LA EM- GRAMAS DE LA 

TODAS LAS ACTI
VIDADES DE UNA 
UNIDAD ADMINIS
TRATIVA· 

PRESA. EMPRESA EXAMINAN· 
DO TODAS O DETER· 
MINADAS PARTES 

lAs PARTES ESPE
CIALl ZADAS O 00 
ADMINISTRATIVAS· 

DE LAS ACTIVIDADES 
DE LAS RELACIO\JES 
DE EMl'LEAOOS 
EN EL NEGOCIO, 

ANALIZAR Y 
DICTAMINAR SO
BRE LAS ACTIVI
DADES VERlílCAN-
00 OUE SE AJUSTEN 
A LOS.C6JETIVOS 
Y POl..ITICAS ES· 
TABLECIDAS Y 
EVALUANDO MEDIDAS 
0[ COOTROI. CU[ 
ASEGUREN LOS 
RESULTADOS ESPERA· 
005, 

( 1 )fERNIW:EZ ARENA JJS:: A'i!Q'./10, "l~ ~filIOR ja AOMlNJSTRATIVA", PÁG. J3, 
(2JV.Rl.BIO-Rfl>AZZ0'/1 Y J.H::mAlrEZ twm:::;. 'GuiA PRACTICA or Auonoo1A Ao1-11N1srRAr1vA", PÁG. 14. 

1 1 
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au:Tllll [l}"JNICJCN 

"SE ENCAMINA AL "Es f;L DIAQ.ÓSTICO TooA.LA OOGANl-
LOORO DE RE:SUL- OtL PRocESO ADMI· ZACICN 00-JDC 
TADOS Y CAMBIOS NISTf!ATIVO CQll (L EXISTAN RESUL· 
EN BUSCA 0[ OP- PROPOSITO Ot LO- TAOOS OJE S( 
CIOOES )' ALTERNA• GRAR OOJf;:TIVOS Y CCMPRUEBEN, 
TIVAS MAS D:.J( U~I CA11:JIQS, ( 1) 
SISTCK<i O!: StGU· 
RIOAD A Tf!AVES 
DEL O 1 AGt.OS T l CO 
OC LOS RE:C!JRSOS 
!MPLEAOOS, ( 1 ) 

11 >RmsTA G<•LNO•AL LLSA &i-Ao• as. FmVtro G.mlA M.mz. P•o. 10. 

LIMJTICJCN ESTRATEGIA 
O!AGtilST!CO 50· •A)& OBTIENE 
BRE ACTIVIDADES EL DIAGM:ISTICO-
M:l AOMINISTRATI· AL F'INALI~ 
VAS, CCf.lTljCX. DE LA AUDITOOIA 
CALIDAD. AREAS CC.W !.HA SERIE 
t1JY ESPCCIALIZA· DE: REC01f:NOACIOOES 
DAS M) AOMINJS• Y CNiJIOS 5a3RE 
TRATJVAS, eCfl E· LOS RECURSOS, 
.JD-IPLOo OJlf:IJCA [ YA OJE EN EL 
INVESTIGACIOO, IJE:SULTAOO GENERAL 

ESTOS SCtl HEt.OOES 
OJE LOS REOJER 1-
Ml ENTOS DEL CXJJE· 
T!VO' B PRocuRAR LOS 
RECURSOS OJE: 
DESCRIBEN LAS 
RCCCM:NDACIOOES 
A lr-f'LANTAR PRO• 
OIJCTO DEL D 1 AG
tqSTJCO. 
ClDAR Clf"OOTLl-llDAD 
or aJ( EL CAZ-E 1 o 
CN LOS RECURSOS 
MADURE SIN PRISAS 
y sr (1oP 1 ECEN 
A 00 TEM:R LOS 
R\SUl.TAOOS. 
D ÜE.SARROLLAA 
'! PROOVER EL 
AAEA O OEPARTAMEN· 
TO HACIA ,...ETAS 
MJEYAS ESTABLE• 
CIENOO EL CN-{)10 
rn

0
EL OOJETIVO. 

~.w~~=~SE· 
curNC 1 A lfh\ EX 1-
GENC l A DE REQJR• 
SOS ADJCIOOALES 
PARA l GUALAR 

~A'c'i'f.~~·~1 tU.LJ • 
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CAPITULO 11 
AMBITO DE ACCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y 

APLICACIONES 

11.1. OUE ES HACER AUOITORIA ADMINISTRATIVA CON UNA 
ESTRATEGIA DEFINIDA. 

PARA ESTABLECER "auE ES AUDITORÍA ADMINISTRATIVA". 

TENEMOS QUE PARTIR DEL PROPÓSITO rUNDAMENTAL DE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA. EL CUAL SE BASA EN EL DIAGNÓSTICO DEL 

PROCESO ADMINISTRATIVO. ES OECJR. SE ORIENTA A LA OBTENCIÓN 

DE RESÚLTAOOS. DIAGNOSTICANDO A LA PLANEACJÓN. ORGANIZACIÓN. 

INTEGRACIÓN. DIRECCIÓN Y CONTROL QUE COMO UN PROCESO SE 

DESARROLLA HACIA EL LOGRO O CONSUMACIÓN DE OBJETIVOS. 

RESULTADOS Y CAMBfOS ORGANIZACJONALES. 

POR CONSIGUIENTE. SI NOS LIMITAMOS A UN DJAGÓNSTICO OUE 

EVALÚE EN EXCLUSIVA LAS OPERACIONES O ALGÚN ASPECTO 

PARTICULAR O DETALLADO. REPRESENTA El RIESGO DE FORMULAR 

JUICIOS PARCIALES O POCO REPRESENTATIVOS OUE ARROJARÍAN UN 

CONCEPTO POBRE COMO BASE DE EVALUACJ0N DEL PROCESO AUDITADO. 

ES POR ÉSTO. QUE LAS AUDITORÍAS ADMINISTRATIVAS DEBEN SER 

CONSIDERADAS COMO UN CONJUNTOS DE CONOCIMIENTOS 

DISCIPLINARIOS QUE ENMARCADOS y FUNDAMENTADOS EN EL METODO 

CIENTÍFICO DE INVESTIGACIÓN. PROPORCIONEN OPINIONES VÁLIDAS. 

COMPROBABLES E INTEGRALES SOBRE LA SITUACJ0N OUE PREVALECE 

ACTUALMENTE EN LA ORGANJZACIQN. SUS PROBLEMAS. ESTRATEGIAS, 
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CONTROL INTERNO Y SUS ~OSIBLES-ALTERNATJVAS DE DESARROLLO Y 

CAMBIO CUE ASEGUREN EL F:UTURO .Y_~SU~ERVJVENCIA DE LA MISMA. 

SE PUEDE ES.TABLEC~R ·aur.-;.·E~- ~.AGNosTrco DEL PROCESO 

ADMINISTRATIVO ES LA R(PRESENTACJÓN- .y APLICACIÓN DE LA 

"ECUACIÓN DE .. PRODUCTIVIDAD."• LA ·CUAL, SE EXPLICA A 

CONT 1NUAC1 ÓN ! 

EN DONDE! 

·p· 

- REPRESENTA EL GRADO DE LA 

PRODUCTIVIDAD DE LOS RECUR

SOS EMPLEADOS O DISPONI

BLES. 

CAPACIDAD DE PROOUCCJ0N O 

DE TRAOAJQ, 

PROCESO ADMINISTRATIVO! 

PtANEACIÓN, ORGANIZACIÓN. 

INTEGRACIÓN. DIRECCIÓN Y 

CONTROL. 

p.o 

·o· 

RAZÓN DE EMPRENDER OETER

Ml NADA ACCIÓN. O SEA, EL 

OBJETIVO O RESULTADO. CON 

CLARA DEFINJCJÜN DEL AS

PECTO CUANTITATIVO Y CUA

Ll TATIVO QUE MARCA SU 

RE:'.ALJZACJÓN. 

Et HACER AUDITORiA ADMINISTRATIVA 

REALIZACIÓN DE LA [CUACIÓN DE 

VENDRÍA A SER LA 

LA PRODUCTIVIDAD. 

DIAGNOSTICANDO POR ÁREA. DEPARTAMENTO O SECCIÓN LA IGUALDAD 
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DE LOS RECURSOS CON RELACIÓN A LOS OBJETIVOS. 

COMO PRODUCTO DEL DIAGNÓSTICO PODREMOS ENCONTRAR CUE 

ALGUNAS VE:CES LOS RECURSOS SON MENORES CUE EL OBJET 1 va OUE 

PERSIGUEN. [N OTRAS, QUE LOS RECURSOS SON MAYORES, O PUEDEN 

PRODUCIR MÁS QUE EL REQUERIMIENTO DE REALIZACIÓN DEL 

OBJET 1 VD ( P•O l, 

COMO UNA FORMA DE REPRESENTAR ESTAS SITUACIONES. 

PODEMOS UTILIZAR LAS SIGUIENTES REPRESENTACIONES: 

PARA CUANDO LOS RECURSOS SON MENORES OUE EL OBJETIVO 

p o 

Al ÜJAGN6STICO-RECURSOS MENORES OUE EL OBJETIVO 9 10 
Bl RECURSOS A INCREMENTAR 9+1 10 
C"l MADURAR EL CAMBIO HASTA OBTENER EL RESULTADO 10 10 
Ol INCREMENTAR EL RESULTADO 10 11 
El PROCURAR LOS RECURSOS PARA UN DESARROLLO 10+1 11 
Fl MADURAR EL CAMBIO HASTA OBTENER EL RESULTADO 11 11 

Ere .... 

LA ESTRATEGIA EMPLEADA AL HACER AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA SE RESUME A LO SIGUENTE: 

A> SE OBTIENE EL DIAGNÓSTICO AL FINALIZAR LA AUDITORÍA CON 
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UNA SERIE DE RECOMENDACIONES Y CAMBIOS SOBRE LOS RECUR

SOS, YA CUE EN EL RESULTADO GENERAL Esros SON MENORES QUE 

LOS REOUERJMIENTOS DEL OBJETIVO. 

9) PROCURAR LOS RECURSOS QUE DESCRIBEN LAS RECOMENDACIONES A 

IMPLANTAR. PRODUCTO DEL DIAGNOSTICO. 

C) UNA VEZ CUMPLIDAS LAS RECOMENDACIONES, Y ESTANDO EN I

GUALDAD LOS RECURSOS EN FUNCIÓN DE LOS RESULTADOS. HABRA 

DE DARSE LA OPORTUNIDAD DE QUE EL CAMBIO EN LOS RECUR

SOS. QUE ES PRODUCTO DE LAS RECOMENDACIONES DEL DIAGNÓS

TICO. MADURE SIN PRISAS Y SE EMPIECEN A OBTENER LOS RE

SULTADOS. 

0) ÜNA VEZ REALIZADO LO ANTERIOR. CONVIENE DESARROLLAR Y 

PROMOVER EL AREA O DEPARTAMENTO HACIA METAS NUEVAS, ES

TABLECIENDO AHORA EL CAMBIO EN EL OBJETIVO. 

E) DICHO CAMBIO O AUMENTO EN EL OBJETIVO TRAERA COMO CONSE

CUENCIA UNA EXIGENCIA DE RECURSOS ADICIONALES. PRODUCTO 

DEL INCREMENTO EN EL OBJETIVO: ESTOS RECURSdS. HABIENDO 

SIDO INDoNTIFICADOS CON CLARIDAD ol ol DIAGNOSTICO. So 

PROCURAN NUEVAMENTE CON EL PROPÓSITO DE LOGRAR UNA NUEVA 

IGUALDAD. AHORA CON VALORES MAYORES DE REALIZACIÓN. Y A

SÍ SUCESIVAMENTE. 

PERO ASIMISMO PODRÍA TRATARSE DE UN DIAGNÓSTICO CUYO 

RESULTADO flNAL fUESE UN OBJETIVO MENOR OUE LA CAPACIDAD DE 

PRODUCCIÓN DE LOS RECURSOS. [N ESTE CASO SE PROCEDERÍA DE 

ACUERDO AL PLANTEAMIENTO SIGUIENTE: 
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p = o 
Al DIAGNOSTICO. RECURSOS f'IAYORES QUE EL OBJETIVO 10 9 
Bl INCREMENTO Lé>GICO DEL OBJETIVO 10 9+1 
C) MAOURAR EL INCREMENTO HASTA LOGRARLO 10 10 
Dl INCREMENTAR EL OBJETIVO· 10 11 
El PROCURAR RECURSOS . 10+1 11 
Fl MAOURAR EL CAMBIO Y LOGRAR LA IGUALDAD 11 11 

_y ASÍ SUCESIVAMENTE 

POR OTRO·:· LADO. EL 'AUDITOR TIENE CUE UTILIZAR UNA 

ESTRATEGJA:EN:.COORDINACJÓN CON LA DIRECCIÓN DENTRO DEL PLAN 
- .. '~-

DE DESARRDLLo:'·aur PLANTEA LA RE:ALIZACIÓN DE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA. ESTA ESTRATEGIA CONSISTE EN OUE UNA VEZ 

REALIZADO. EL DIAGNÓSTICO CON EL SEfJALAMJENTO ESPECiFICO DE 

LOS FACTORES. RECURSOS Y SU DOSlflCACJÓN EN FUNCIÓN DE LOS 

DIFERENTES RESULTADOS. SE ADICIONE UNA DOSIS MAYOR EN FORMA 

RAZONABLE DE RECURSOS, CON EL OBJETO DE QUE EL PODER 

REALIZADOR DE LOS RECURSOS AUMENTE Y CON ESTO NO SOLAMENTE 

SE LOGRE MAS RAPIDAMENTE ALCANZAR LOS RESULTADOS. SINO QUE 

PUEDA ELEVAR GRANDEMENTE LA DESCOMPENSACIÓN. Y ASi 

SUCESIVAMENTE SE PLANTEEN CLARAMENTE APOYOS PARA SU EfECTIVO 

DESARROLLO. 

EN RESUMEN. LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA BUSCA MAS QUE 

CALlflCAR O ENCONTRAR fALLAS O CULPABLES. EL DESARROLLO DE 
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LA ORGANIZACIÓN HACIA NUEVAS OPORTUNIDADES. A TRAVÉS DE UNA 

PLANEACJÓN Y EN CONSTANTE ESPÍRITU DE CAMBIO. APOYADO EN EL 

DIAGNÓSTICO SOBRE LOS RECURSOS Y SOBRE LOS RESULTADOS. 

A CONTINUACIÓN SE PRESENTA UNA LISTA NO LIMITATIVA DE 

LOS ELEMENTOS QUE INTEGRAN LOS VALORES DE "P" PARA TENER UNA 

IDEA CLARA DE LOS fACTORES O RECURSOS. QUE SON CAPACES DE 

PRODUCIR PARA LA OBTENCIÓN DE RESULTADOS. 

- RECURSOS HUMANOS 

- CURSOS ALTERNATIVOS 

- DECISIONES Y JUICIOS ADECUADOS 

ESTRATEGIAS 

INFORMACJ6N 

SISTEMAS 

PROCEDIMIENTOS 

- MÉTODOS 

POLÍTICAS 

NORMAS 

- REGLAS 

PROGRAMAS 

- PRESUPUESTOS 

PLANES 

- TIEMPO 

- CAPACITACIÓN 
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EN CUANTO :AL OBJETJVO_--SE VERlflCARÁ SU. CUALIFICACIÓN, 
~ . . . 

CUANTlflCACI6N, ,: TIEMPO l .. DE - REALIZACION' Y CRITERIOS DE 

MEDICIÓN ASÍ ... COMQ'·.auc···sEA: LÓGICO. MEDIBLE. CUANTIFICABLE. 

ETC., PERO 'BAJO 'EL PUNTO DE VISTA. DEL ANÁLISIS QUE SE 

REALIZA DEL EFECTO DEL. ENTORNO SOBRE LA ORGANIZACIÓN EN 

GENERAL,, O SOBRE ALGUNA DE. SUS ÁREAS O PARTES,- DEFINIENDO 

CON PRECISIÓN LAS SIGUIENTES CUATRO SITUACIONES OUE DEBERÍAN 

JUSTIFICAR SU EXISTENCIA. 

1. FUERZAS. [STO ES DETERMINAR LAS CAPACIDADES CON LAS QUE 

CONTAMOS, LOS RECURSOS DE LOS QUE DISPONEMOS, LAS AREAS O 

ASPECTOS EN QUE SOMOS fUERTES, LA IDENTIFICACIÓN DE ESTOS 

FACTORES, TIENE EL PROPÓSITO DE DIAGNOSTICAR LA FIJACIÓN 

DE OBJETIVOS QUE APROVECHEN ESTOS FACTORES TANTO CUALITA· 

TIVA COMO CUANTITATIVAMENTE. 

2. AREAS DE OPORTUNIDAD. REPRESENTADAS EN LO FUNDAMENTAL POR 

LAS POSIBILIDADES DE HACER, EMPRENDER, DESARROLLAR, PRO

MOVER O CAMBIAR. SON OPORTUNIDADES QUE INVITAN A LA REA

LIZACIÓN POR LAS CUALES SE HABRÁN DE DISEAAR OBJETIVOS Y 

PLANES DE ACCIÓN PARA APROVECHARLAS. 

J, RIESGOS Y AMENAZAS. [STAS INTEGRAN LAS POSIBILIDADES DE 

CUE SE PRESENTEN SITUACIONES CONTINGENTES. QUE REPRESEN-

TAN UN RIESGO PARA LA ORGANIZACIÓN, SUS AGENTES. SUS 

PROPÓSITOS O SUS IDEAS, LO CUAL GENERA LA NECESIDAD DE 

CONTAR ALTERNATIVAS Y ESTRATEGIAS DE ACTUACIÓN PARA CUAN

DO SE PRESENTEN· 
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4. DEBILIDADES. REPr.ESENTADAS POR LAS fALLAS. INCONSISTEN· 

CIASo fALTA DE RECURSOS. ESCASA REALIZACIÓN. FUGAS DE 

CONTROL. ETC •• EN ESTE CASO LOS OBJETIVOS FIJADOS HABRÁN 

DE CONVERTIR LAS DEBILIDADES EN FUERZAS." {1) 

11.2. EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIDN Y LA AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA. 

NORMALMENTE. EL L1CENCIA00 EN AoMINISTRAc1óu ES EL 

PROFESIONISTA IDÓNEO PARA REALIZAR LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA. YA QUE SU PREPARACIÓN ACAO[MICA LO DOTA DE 

LOS SIGUIENTES ELEMENTOS: 

• EL CRITERIO ANA! jr1ca. QUE SE OBTIENE DEL. ESTUDIO DE 

DIVERSAS ASIGNATURAS CUYA NATURALEZA OBLIGA AL ANÁLISIS 

DE CASOS Y PROBLEMAS. INCLUYENDO UNA ASIGNATURA DEDICADA 

ESPECÍFICAMENTE A LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA TEÓRICA, Y 

UN SEMINARIO DE INVESTIGACIÓN EN EL CUAL SE REALIZAN 

PRÁCTICAS DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA. 

- EL fSI!!OIO INI[GRAI Of 1 A FNIIDAQ ECONÓM..l..CA. AUALIZANDO 

TANTO DESDE EL PUNTO DE VISTA DE SUS fUNCIONES 

(PRODUCCIÓN. COMERCIALIZACIÓN. f!UAHZAS, RELACIONES 

(1) REVISTA GERENCIA ULSA EN-ADR 85. FERNANDO GUERRA M. 
PÁGS. 11-14. 
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HUMANAS),. COMO' DESDE'' EL· PUNTO DE VISTA DEL PROCESO 

ADMINISTRATIVO (PLANEACJÓN. ORGANIZACIÓN. INTEGRACIÓN, 

DIRECCIÓN Y CONTROL). ·OTRAS: ASIGNATURAS PROPORCIONAN Al 

ESTUDIANTE DE LA LICENCIATURA EN ADMINISTRACIÓN. 

HERRAMIENTAS PARA ESTUDIAR A LA ENTIDAD AUDITADA DENTRO 

DEL ENTORNO ·O ;·MEDIO AMBIENTE EN OUE SE MUEVE: LA 

LEGISLACI0N; LA ECONOMÍA,--:LA SOCIOLOGÍA. 

[L PLAN DE ESTUDIOS VIGENTE DE LA LICENCIATURA EN 

ADMI NI STRACJ6N, NO PRETENDE DOTARLO DE NINGUNA 

ESPECIALIZACIÓN EN NINGUNA RAMA DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA 

PRIVADA O DEL SECTOR PÚBLICO, AUNQUE DEBEMOS CONSIDERARLO 

COMO ESPECIALISTA EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO. DEBIDO A SU 

FORMACIÓN MULTIOJSCJPLINARJA, EL LICENCIADO EN 

ADMINISTRACIÓN SE ACOSTUMBRA A ESTUDIAR A LA EMPRESA COMO UN 

TODO OUE DEBE FUNCIONAR ARMÓNICAMENTE. Y A PROYECTAR SUS 

RECOMENDACIONES A LA LUZ DEL EFECTO OUE PUEDEN TENER. NO 

SOLO A NIVEL DE LA FUNCIÓN ESPECiFICA. SINO TAMBIÉN A NIVEL 

DE LA EMPRESA COMO UN TODO. POR ESTAS RAZONES. CUANDO LA 

AUDITORÍA ADMINISTRATIVA HA DE REALIZARSE EN EOUIPO. EL 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION PUEDE ACTUAR AL FRENTE DEL 

MISMO. 

PUESTO CUE LA ADMINISTRACIÓN ES EFECTIVA CUANDO 

OPTIMIZA EL APROVECHAMIENTO DE SUS RECURSOS. LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA ES UNA TÉCNICA DE OPTIMIZACJ0N DE 
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PRODUCTIVIDAD:. MAYOR RENDIMIENTO DE.LA INVERSIÓN! AUMENTO DE 

LOS aENEr Je fos~:;:·v/O ?;~HORRO,·, ~N '"Los·:;· cosros: INCREMENTO DEL 

. COEílCJENTE COSTO/BENEflCJQ.·1:::;..:~: >>; 

·AHORA LOS REOUJSJTOS 

ESENCIALES DE PREPARACIÓN ... _~~--.~----frt.ÓA .. ·.'..DEL LICENCIADO EN 

ADMINISTRACIÓN COMO AUDITOR ADMINISTRATIVO. 

PREPARACION ACAOEMICA. FUNDAMENTALMENTE. LA REALIZACION DE 

ESTUDIOS A NIVEL UNIVERSITARIO ES LO QUE CREA LA DJfERENCIA 

ENTRE EL ADMINISTRADOR PROFESIONAL Y EL ADMINISTRADOR 

EMPÍRICO. NO OBSTANTE~ LA EXPERIENCIA OUE PUEDA ACUMULAR EN 

LA PRÁCTICA. ÉSTE ÚLTIMO CARECE DE LOS CONOCIMIENTOS QUE 

APORTA LA PREPARACIÓN ACAO[MICA Y OUE SON INDISPENSABLES 

PARA RCAL 1 ZAR LAS ACT 1 V l DAOES PROP l AS DEL L 1 CENCIAOO EN 

ADMINISTRACIÓN. 1 NCLUYENOO DESDE LUEGO. LA AUD 1 TORiA 

ADMINISTRATIVA. IGUALMENTE EN CONFERENCIAS. MESAS REDONDAS 

Y OTROS MEDIOS DE DIFUSIÓN, HA QUEDADO ESTABLECIDO EN FORMA 

CLARA. LA NECESIDAD PARA EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN DE 

CONTAR CON UNA PREPARACIÓN ACADÉMICA OUE LE PERMITA OPTAR 

POR HACER UNA CARRERA DENTRO DE LA ADMINISTRACIÓN DE UNA 

CARRERA DENTRO DE LA ADMINISTRACIÓN DE UNA ENTIDAD. O 

EJERCER LA PROFESIÓN EN FORMA INDEPENDIENTE. [STA ÜLTIMA 

OPCIÓN PERMITE AL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN ACTUAR EN EL 

ÁMBITO DE LA AUDJTORiA ADMINISTRATIVA. 
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EXPERIENCIA PRACTICA. ,COMO COMPLEMENTO A su PREPARACION 

ACADÉMICA. EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN OUE HAYA DE 

DEDICARSE A LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA, DEBE ACUMULAR LA 

MÁXIMA EXPERIENCIA .PRÁCTJCA ... auc_ LE, SE'!' POSIBLE. YA SEA EN EL 

DESEMPERO DE PUESTOS~ DE.· PRIMER NIVEL EN LA DIRECCIÓN OE 

EMPRESAS, EN EL.EJERCICIO INDEPENDIENTE, O EN AMBOS. 

Et LJCENC¡~oo E_N AD·~-,-N·Í~f--~~~·~-'ó~;;~:O~eE -!ENER PRESENTE QUE COMO 

AUDITOR ADMINJSTRATJ·vo~:~:_s'E::·c~·ff:R'A".:·a'uc sus CONOCIMIENTOS PARA 

REALIZAR su fUNCIÓN_,;c~yJ,~~,:CONSTRUCTIVA DEBCN SER 

SUPERIORES. O AL-, MENO_s::~_l_G~~~ES'.;'_~ _LOS QUE POSEAN LOS ALTOS 

DIRECTIVOS DE LA ENTioAO ·_~~D~}~~A-. 

OBLIGACIONES ETICAS,' .. ~OR ,:·EL SÓLO HECHO DE SERLO. EL 

LICENCIADO EN ADMINl_STR.A:CJÓN_. ESTÁ OBLIGADO A OBSERVAR LAS 

NORMAS ÉTICAS. OE,.·su-'.'pffÓF'ESloN. SIN EMBARGO. EN su CARÁCTER 

DE AUDITOR AOMINl:~;R¡·T-~\10-.: L(· SON PARTICULARMENTE APLICABLES 

LAS SIGUIENTES. DfsP.~'s1~1o~~s-. DEL C6DIGO DE ETJCA DEL COLEGIO 

DE LICENCIADOS EN Ao~I~~¡;TRACIÓN. A. C.: 

ARTICULO 1. 1 EL L 1CENC1 ADO EN AoM 1N1sTRAC1 ÓN GUARDARA EL 

SECRETO PROFESIONAL Y.'· NO REVELARA POR NINGÚN MOTIVO LOS 

HECHOS. DATOS O CIRCUNSTANCIAS DE QUE TENGA CONOCIMIENTO EN 

EL EJERCICIO DE SU PROFESIÓN. A MENOS QUE LO AUTORICEN EL O 

LOS INTERLSADOS Y SALVO LOS INFORMES OUE OBLIGATORIAMENTE 

ESTABLEZCAN LAS LEYES RESPECTIVAS. 

ARTICULO 2.5 CUANDO EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN DE 

EMPRESAS (MITA UN DICTAMEN. OPINl6N O CUALQUIER OTRA 
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INFORMACIÓN PARA FINES PÜBLJCOS, O QUE TERCERAS PERSONAS 

HAYAN OC TOMAR COMO REFERENCIA PARA- HACER DECISIONES, DEBERÁ 

MANTENER ABSOLUTA INDEPENDENCIA.DE CRITERIO. AÜN EN AQUELLAS 

CUESTIONES QUE PUEDAN RESULTAR PERJUDICIALES A SU CLIENTE. 

ARTICULO 4.1 EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓtl DE EMPRESAS NO 

USARA INFORMACIÓN, MATERIAL TÉCNICO O PROCEDIMIENTOS AÚN NO 

PUBLICADOS DE OTROS COLEGAS, SIN OBTENER SU CONSENTIMIENTO 

POR ESCRITO. 

ARTICULO 1.5 EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN NO PODRÁ 

OFRECER O PRESTAR SERVICIOS PROFESIONALES A CAMBIO DE 

HONORARIOS QUE DEPENDAN DE LA EVENTUALIDAD DE LOS RESULTADOS 

DE TALES SERVICIOS. 

ARTICULO 1.6 EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN NO GARANTIZARÁ 

NINGUNA CAtlTIOAO ESPECÍFICA- POR CONCEPTO DE REDUCCIÓN DE 

COSTOS O AUMENTO DE UTILIDADES DERIVADOS DE SUS ESFUERZOS. 

CONTRATACION POR ESCRITO OE LA AUDITORIA ADfilNISTRATJVA. LA 

AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DEBE CONTRATARSE POR ESCRITO. YA 

QUE LOS PROBLEMAS Y MALAS INTERPRETACIONES QUE PUEDAN SURGIR 

POR fALTA DE DEFINICIÓN DEL ALCANCE Y RESPONSABILIDAD DEL 

AUDITOR ADMINISTRATIVO. NO SOLO AfECTAN AL AUDITOR EN 

PARTICULAR. SINO. EtJ GENERAL. A LA PROfESl6N DE LICENCIATURA 

EN ADMINISTRACIÓN. 

UNA VEZ flRMADO El CONVENIO DE AUDJTORiA ADMINISTRATIVA. LA 

ÉTICA Y RESPONSAS 1L1 DAD PROFESIONALES DEL LI CENC 1 AOO Efl 

ADMINISTRACIÓN LO OBLIGAN A DESEHPE~AR UtJA PLANEACJ6N 
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ADECUADA Y TAN DETALLADA COMO_ LO AMERITE EL.TRABAJO: CON UNA 

SUPERVISIÓN CONSTANTE DE SUS AYUDANTES, Y CON LA PREPARACJ6N 

CUIDADOSA DE LOS INFORMES. QUE• · EN ÚLTIMA INSTANCIA. 

CONSTITUYEN LA CULMINACIÓN Y· EL PRODUCTO VISIBLE DE SU 

TRABAJO. 

[N CONCLUSJ6N PODEMOS DECIR, CUE EL AUDITOR 

ADMINISTRATIVO DEBE CONTAR CON LA. PREPARACIÓN ACADÉMICA 

PROPIA DE UN LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN Y EL GRADO 

UNIVERSITARIO CORRESPONDIENTE. PARA LA REALIZACIÓN DE LA 

AUDITORÍA ADMINISTRATIVA, ES INDISPENSABLE LA ACUMULACIÓN DE 

EXPERIENCIA PRACTICA, YA SEA OEtJTRO DE LA ADMINISTRACJ0N O 

EN LA PROfESIÓIJ INDEPENDIENTE. LA AUDITORil, ADMINISTRATIVA 

DEBE REALIZARSE BAJO LAS NORMAS ÉTICAS OC LA PROFESIÓN, Y SU 

CONTRATACl6N DEBE DE CONSTAR POR ESCRITO· 

1 f. 2. 1. PERSPECTIVAS DEL MERCADO DE TRABAJO DE LA 
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION EN EL CAMPO DE LA 
AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

AL LICENCIADO EN ADMl~llSTRACIÓN SE LE PRESENTA UN CAMPO 

DE DESARROLLO CON POCO POTEtlC 1 AL, PUES A PESAR DE OUE LA 

AUDITORÍA AOtllNISTRATIVA ES UNA HERRAMIENTA INDISPENSABLE 

PARA EL BUEN fUNCIOflAMIENTO DE CUALOUJER EMPRESA, LAS 

ESTADÍSTICAS NOS MUESTRAN LO CONTRARIO. 
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POR UNA PARTE •. :-ENCONTRAMOS CUE. LA IN.VESTIG.ACJÓN OUE 

REALIZÓ LA<ANfECA. ··ASOCIACIÓN NACIONAL· OE FACULTADES DE 

CONTADURÍA Y -ADMJNJSTRACJÓtl, PRESENTADA EN EL -MES DE JUNIO 

DE 1987. MUESTRA QUE EXISTE UNA MAYOR CONTRATACIÓN DE 

CONTADORES PÜBLICOS QUE DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACIÓN. EN 

UNA RELACIÓN DE 2 A 1. SIENDO LAS ÁREAS DE MAYOR DESARROLLO 

PARA EL LICENCIADO EN ADMJNISTRACJ6N LAS DE MERCADOTECNIA Y 

RECURSOS HUMANOS. LAS ORGANIZACIONES ENCUESTADAS 

MANIFESTARON OUE TIENEN UN MAYOR INTERÉS EN CONTRATAR EN LOS 

PRÓXIMOS- 3 .AROS A LICEHCJAOOS EN AOMJNISTRACIÓ" EN sDLo EL 

40% DE LOS CASOS. Y DE ESTE 40%. SÓLO EL 18% SERA CONTRATADO 

EN El ÁREA DE ADM 1N1STRAC1 ÓN GENERAL DONO E LOCAL 1 ZAMOS A LA 

AuoJTORÍA ADMINISTRATIVA ENTRE OTRAS ÁREAS· 

POR- OTRA PARTE. SEGÜN LO MUESTRA LA 1NVEST1 GAC ION DE 

SÁNCHEZ VÁZOUEZ Y TERRY, SÓLO EL 3% DE SUS ENTREVISTADOS 

ACTUADAN COMO CONSULTORES. lCUÁL ES LA RAZÓN POR LA QUE rlO 

HAN SURG J 00 LOS CONSULTORES DE EMPRESAS QUE SE ESPERAN? 

ELLOS OPINAN QUE ES DEBIDO A OUE LAS GRANDES EMPRESAS EN UN 

BUEN NÚMERO DE CASOS SON DE ORIGEN EXTRANJERO: POR TANTO. NO 

USAN LOS SERVICIOS DE CONSULTORES NACIONALES. YA QUE. COMO 

PARTE DE SU ESTRATEGIA. NORMALMENTE EMPLEAN LOS SERVICIOS DE 

DESPACHOS EXTRANJEROS. Y POR LO QUE TOCA A EMPRESAS 

NACIONALES. LA INMENSA MAYORiA SON MEDIANAS Y PEOUERAS. Y, 

POR DESGRACIA. LA PREPARACIÓN DEL ADMINISTRADOR 

PARADÓJICAMENTE NO ESTA REFERIADA ESPECif"ICAMENTE A ÉSTAS. 

DE AOUi SURGE LA IMPORTANCIA DE OUE EL LICENCIADO EN 
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ADMINISTRACIÓN DESARROLLE MÉTODOS DE AUOJTORiA OUE SEAN 

APLICABLES TANTO A E:MPRESAS MEXICANAS COMO EXTRANJERAS NO 

IMPORTANDO SU TAMAflO. 

· 11.2.2. NORMAS QUE DEBE SEGUIR El LICENCIADO EN 

ADMINISTRACION 

ADMINISTRATIVAS. 

Al REALIZAR LAS AUDITORIAS 

LA CoMISION DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DE LA 

ASOCIACIÓN NACIONAL DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACIÓN, A. C., 

PROMULGÓ LAS NORMAS DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA SIGUIENTES: 

PRIMERA: EL LICENCIADO Ell ADMINISTRACIÓN ES EL PROíESIONAL 

IDÓNEO PARA REALIZAR, PARTICIPAR O DIRIGIR EL SERVICIO 

INDEPENDIENTE DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DE·. ENTIDADES, 

TANTO PRIVADAS COMO PÚBLICAS, SIEMPRE CUE CUEUTE CON LA 

PREPARACIÓN ACADÉMICA y, SIN SER ESPECIALISTA. LA 

EXPERIENCIA PRÁCTICA QUE REQUIERE EL SERVICIO A PRESTAR, 

SEGUNDA: EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN ESTA OBLIGADO A 

PRACTICAR LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DENTRO DE LAS NORMAS 

DE ÉTICA OUE LE IMPONE LA ASOCIACIÓN NACIONAL DE LICENCIADOS 

EN ADMlr-llSTRACl6N. A. C. 

TERCERA: LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA PUEDE SER PARCIAL O 

INTEGRAL, POR LO OUE DEBE CONTRATARSE POR ESCRITO, Y EL 
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AUDITOR -ADMINISTRATIVO DEBE CUIDAR DE QUE SE DEílNA EL 

ALCANCE DE SU TRABAJO V LA RESPONSABILIDAD QUE ASUME CON 

TODA PRECISIÓN, 

CUARTA: CUANDO EL AUDITOR ADMINISTRATIVO DETECTE 

INSEGURIDAD EN SU CLIENTE RESPECTO DE LO QUE CREE NECESITAR, 

O DE LA NATURALEZA DE LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA EN 

GENERAL, EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN DEBE PROPONERLE 

QUE. EN PRIMER LUGAR. SE CONTRATE UN DIAGNOSTICO 

ADMINISTRATIVO, CUYO ALCANCE Y RESPONSABILIDAD DEBEN TAMBIÉN 

QUEDAR CLARAMENTE DEflNIOOS POR ESCRITO. 

QUINTA: Es RESPONSABILIDAD PROFESIONAL DEL AUDITOR 

ADMINISTRATIVO PLANEAR ADECUADAMENTE SU TRABAJO, MEDIANTE 

UNO 0 MAS PROGRAMAS QUE ANALICEN LA METODOLOGÍA A APLICAR. 

SEXTA: Es RESPONSABILIDAD PROFESIONAL DEL AUDITOR 

ADMINISTRATIVO REALIZAR SU TRABA.JO CON EL MÁXIMO ESMERO. 

TANTO EN LO PERSONAL, COMO EN LA SUPERVISIÓN DE AYUNDANTES. 

AÜN EN EL CASO DE OUE DIFICULTADES NO PREVISTAS OBLIGUEN A 

INCURRIR EN COSTOS OUE SOBREPASEN A LOS HONORARIOS. 

SEPTIMA: LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA ES UN EXAMEN DE 

EVALUACJ6N DE NATURALEZA CRÍTICOMCONSTRUCTIVA, Su PROP6SITO 

ES LOCALIZAR LAS OPORTUNIDADES PARA MEJORÍA ADMINISTRATIVA 

DE LA ENTIDAD AUDITADA Y. EN SU CASO. PROPONER LAS 
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RECOMENDACIONES QUE CONSIDERE ADECUADAS EL AUDITOR 

ADMINISTRATIVO. LA AUDITORÍA:AOMJHISTRATJVA PUEDE: REALIZARSE 

CON BASE EN TÉCNICAS OBJETIVAS. NUMÉRICAS Y HASTA 

CIENTÍFICAS. PERO EL PROCESO EVALUATORIO ES SIEMPRE 

SUBJETIVO. POR LO QUE EL-.-LJCENCJADO EN ADMINISTRACIÓN NO 

EMITIRÁ OICTAMENES SOBRE LA EFECTIVIDAD O EFICIENCIA 

GENERALES DE LA ADMINISTRACIÓN DE SUS CLIENTES. 

11.2.3. El INFORME QUE DEBE PRESENTAR El LICENCIADO EN 
ADHINISTRACION Al REALIZAR LAS AUDITORIAS 
ADMINISTRATIVAS. 

SEGÚN LA COMISIÓN DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DE LA 

ASOCIACIÓN NACIOtJAL DE LICENCIADOS EN ADMllHSTRAGIÓN, A. C .. 
LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA NO_ PUEDE.· NI OCDE~ ·-CULMINAR EN 

UN DICTAMEN SOBRE LA EFECTIVIDAD O LA EfJCIEHCJA· GENERALES .. 
DE LA ENTIDAD AUDITADA •. 

LA INFORMACIÓN DERIVADA DE LA -Auo1ToRiA AoMJrÚ~TRATl~Á~ ·. 

COMO ES NATURAL. DEPENDE DEL ALCAHCE QUE HAYA .TENIDO EL··· 

EXAf1EU. EL TIPO DE ENTIDAD PÚBLICA O PRIVADA A LA QUE SE LC 

HAYA REALIZADO. LA CANTIDAD Y UATURALEZA OC LAS 

OPORTUNIDADES OC MEJORÍA DETECTADAS POR EL AUDITOR 

ADMINISTRATIVO Y LOS DESEOS CXPRCSAOOS POR EL CLIENTC MISMO. 

POR ESTA RAZÓN. EL INFORMC CULMINANTE DE LA AUOITORiA 

ADMltlJSTRATIVA NO PUCO( ADOPTAR UN FORMATO UNIFORME. 
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EN CUALQUIER CASO, RECOMIENDA EL SIGUIENTE: CONTENIDO 

PARA LOS INfORMES DE Auo1TORiA ADMINISTRATIVA. SJ BIEN SE 

DEJAN AL AUDITOR LAS DECISIONES SOBRE: SECUENCIA. EXTENSJÓf.l 

Y. EN SU CASO, DISEMJNACJÓN DE LOS PUNTO SIGUIENTES: 

A) ÜESCRIPCIÓIJ DEL PROPÓSITO Y ALCANCE DE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA Y/O DE LAS TÉCNICAS UTILIZADAS. 

B) AREAS LOCALIZADAS QUE -orRECEN POSIBILIDAD DE MEJORÍA 

ADMINISTRATIVA. 

C) DESCRIPCIÓN DE LAS PRACTICAS ACTUALES, SU EVALUACJ6N 

CRÍTICO-CONSTRUCTIVA Y RECOMENDACIONES DEL AUDITOR PARA 

SU MEJORÍA. 

O) TRANSCRIPCIÓN FIEL DE LOS PUNTOS DE VISTA DEL PERSONAL 

DE -LA: ENTIDAD AUDITADA CUANDO NO SON COINCIDENTES CON 

LOS DEL AUDITOR. 

E) ANEXOS t-IUMfR JCQS. GRÁFICOS Y GUÍAS PARA PRESENTACIONES 

AUDIO-VISUALES DE RESPALDO. ACLARACIÓN O COMPLEMENTO AL 

TEXTO DEL INFORME. 

EN NUESTRA OP 1 NIÓN CONS 1 DERAMOS QUE ES RECOMENDABLE 

TOMAR EN CUENTA LOS SIGUIENTES PUNTOS AL REALIZAR EL INFOP.ME 

DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA: 

1. ÜPINIÓN O DIAGNÓSTICO GENERAL. DESCRIBIENDO LA SITUACIÓN 

EN CADA PARTRE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 
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2. DIAGNÓSTICO ·pQR ·ÁREA O DIVISIÓN: .. 

A) ÜBJETIVOS·(ESTRAT(GJCOS OPERACIONALES). 

B) PROGRAMAS.· PLANES _y· ESTRATEGIAS .DE CADA ÁREA. 

C} ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES. RESPONSABILIDADES Y 

PUESTOS., ~-- .. · .. ·:···:_ ,_ ... 

3. OPINIÓN soeRt. LA '.CALIDÁD DE· LAS PERSONAS SOLAMENTE. 

4;·- D1RECC1ath\'.Esr'1ia·f'ot-/DIREC-CIÓN. DETECTAR EL AMBIENTE 

0R~-AN;1 ~AcT~-~-~LY:'{ oES'/,-~-RoLLo ORGAN 1zAc10NAL >. PROPONER 
... -.-. "' 

rsr1 Lo· Or 0 OiRtCc-tóN 'APkOP tAoo. 

s. : CoNtROL·-~-;-E'f{fAND'~~~-S-'~·rótSÉMPE~O PLANEADO. s 1 EX 1 STEN MO

. DELOS ·~v>~~-~..:--;~02~·sº;:;!:~~o IC IONES.CONFIABLES y OPORTUNAS. 

6.-:.. St uT1'Lt"z'Á··(:~-A-!i,'N·~~~MACIÓN PARA LA TOMA DE DECISIONES. 

EN RESUMEN, EL" INFORME CONTIENE: EL HECHO. ES OECIR. LO 

QUE ESTÁ SUCEOiENOO CEN LA EMPRESA; EL QUE OCASIONA y QUE SE 

RECOMIENDA. No HACE Ju1c1os soaRE LAS PERSONAS v SÓLO SE 

CONCENTRA EN EL ASUNTO O PROBLEMA. 

EL AUDITOR-ADMINISTRATIVO ES RESPONSABLE ÜNJCAMENTE POR 

EL PRODUCTO FINAL. POR LAS RE.COMENDACIONES. NO POR LA 

EJECUCIÓN DE ÉSTAS Y SUS RESULTADOS. 

SEGÜN LA COMISIÓN oc· AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DE LA 

Asoc1ACIÓN tlAc10NAL oE L1cENc'1Aoos EN AoMINISTRACIÓN. A. C .. 

ES MUY CONVENIENTE. DESDE LOS PUNTOS DE VISTA DE 

COMUNICACIÓN Y APRECIACIÓN DE AVANCE- POR PARTE DEL CLIENTE, 

QUE EL AUDITOR ADMINISTRATIVO EMITA INFORMES PARCIALES A 
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MEDIDA CUE SU AUDITORiA ADMINISTRATIVA SE DESARROLLA. ESTOS 

INFORMES PARCIALES DEBEN INDICAR CLARAMENTE QUE SU CO~lTENIOO 

ES TENTATIVO Y QUE NUEVOS HALLAZGOS. O EVALUACIO!-IES DE LA 

EMPRESA EN SU CONJUNTO. PUEDEN t10DifJCAR O SUBSTITUIR LAS 

RECOt1ENDAC IONES PRESENTADAS. 

11.3. UBICACION OE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO FUNCION 
OENTRO OE LA ORGANIZACION. 

LAS FUNCIONES DE LA AuoJTORiA ADMINISTRATIVA DEBEN 

QUEDAR ENMARCADAS DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN DE UUA EMPRESA, 

EN UN ÁREA O DEPARTAMENTO C'IUE POR SU SITUACIÓN LE PERMITA LA 

CONSECUCIÓN DE SUS flNES. [L ÁREA DONDE DEBE QUEDAR EL 

DEPARTAMENTO DE ÜRGANIZACIÓN. ENCARGADO DE LAS FUflCIONES DE 

AUDITORÍA ADMINISTRATIVA, OEBERA REUNIR LAS CARACTERÍSTICAS 

SIGUIENTES: 

1. JERARQUÍA SUFICIENTE PARA PODER lrJMISCUIRSE EN CUALQUIER 

ÁREA DE LA EMPRESA. LA ACTIVIDAD DE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA REQUIERE ENTRE OTRAS. LA DE TENER PUERTA 

ABIERTA A TODOS LOS DEPARTAMENTOS DE LA EMPRESA. PARA 

PODER INVESTIGAR Y RECABAR INFORMACIÓN PROPONIENDO 

SOLUC 1 ONES • DE TAL MANERA QUE S 1 EMPRE SERÁ CONVEN 1 EHTE 

QUE EL ÁREA DONDE QUEDE ESTE DEPARTAMENTO TENGA 

INGERENCIA EN LOS DEMÁS DEPARTAMENTOS QUE SE VAN A 

ANALIZAR. PUES ASÍ SE RECIBIRÁ Y SE TOMARÁ MAS EtJ SERIO 
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LA LABOR DEL ANALISTA O ANALISTAS QUE IHTERVENGAN EN EL 

ESTUDIO. 

2. 0UE EL TIPO DE LAS FUNCIONES DE DICHA ÁREA, SEA TODO LO 

RELACIONADO CON DIRECCIÓN, CONTROL Y COORDINACIÓN. 

3. ÜUE TENGA AUTORIDAD SOBRE LOS DEMÁS DEPARTAMENTOS. 

Es NECESARIO PARA LA EflCIENCJA DEL DEPARTAMENTO (L 

PLANEAR DEBIDAMENTE EL CAMPO DE ACCIÓN QUE DEBERÁ TENER PARA 

CUE PUEDA ANALIZAR DEPARTAMENTOS DIFERENTES COtlO SERÍAN EL 

DE VENTAS. COMPRAS, ALMACENES. PRODUCCIÓN. ETC. 

SEGÚN LOS CONCEPTOS ANTERIORES. PODRÍA HAB(R EN UNA 

ORGANIZACIÓN DOS ÁREAS DONDE CABRÍA LA POSIBILIDAD DE 

INSTALAR DICHO DEPARTAMENTO, ELLAS SON: 

A) GERENCIA. 

e) CONTRALORIA. 

GERENCIA. REPRESEHTA EL NERVIO MOTOR MÁS IMPORTAUTE EN LA 

AOM 1 N J STRAC IÓN DE UNA EMPRESA, PUES CAUAL 1 ZA TODOS LOS 

PLANES Y ES EL ENGARGAOO DE COf~SEGUIR POR MEDIO DE UNA SAl~A 

ADMINISTRACIÓN, LOS OBJETIVOS CUE FIJA EL CONSEJO DE 

ADMINISTRACIÓN, POR OTRO LADO, ES EL ENCARGADO DE LA LABOR 

EJECUTIVA. PRINCIPAL DENTRO DE LA EMPRESA, PUESTO CUE GIRA 

ÓRDEllES A TODOS LOS DEMÁS DEPARTAMENTOS Y REGULA LA 

ACTIVIDAD DE TODA ELLA, MIDIENDO LA EFICIENCIA DE CADA UNA 

DE LAS ÁREAS. Sus LAGORES PRINCIPALES SON LA DIRECCIÓN. LA 

COORDINACIÓN Y EL CONTROL. 
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CONTRALORIA. REPRESENTA EL CONTROL MISMO SOBRE LAS 
OPERACIONES fJrlANCIERAS DE LA EMPRESA. ASÍ COMO EL CONTROL 

INTERNO DE LAS ACTIVIDADES, FUNCIÓN QUE ES ESENCIAL EN UNA 

Ef1PRESA Y EN UNA ORGANIZACIÓN. 

TENIENDO EN CUENTA . LOS DATOS y CARACTERÍSTICAS 

ANTERIORES. LA MEJOR ÁREA PARA ESTABLECER UN DEPARTAMENTO 

ENCAP.GADO DE REALIZAR LAS FUHCIONES DE AUDITORÍA 

ADMIUJSTRATIVA. ES LA:OE CONTRALORÍA, PUESTO QUE, UNO DE sus 

COMETIDOS ES EL CONTROL INTERNO. OUE SE REFIERE A LA 
EFICIENCIA DE LAS OPERACIONES. ADEMÁS EJERCE LAS fUNCIOHES 

DE coor.oJNACJÓN. TENIENDO INGERENCIA EN TODOS LOS 

DEPARTAMENTOS. 

11.4. FUNCIONES OE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA DENTRO DE 
LAS EMPRESAS. 

LAS FUNCIONES DE LA AUDJTORiA ADMINISTRATIVA DEBEN 

QUEDAR ENMARCADAS DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN DE UNA EMPRESA 

EN UNA UNIDAD o OEPARTAtlENTO aur. POR su SITUACIÓN 

JERÁRQUICA LE PERMITA LA CO~ISECUENCIA DE SUS FINES· 

LA UNIDAD DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DEBERA EJERCER EL 

CONTROL SUPERIOR EN LO OUE SE REFIERE A LA EFICIENCIA DE LAS 
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OPERACIONES. MIDIENDO y EVALUANDO RESULTADOS. Sus fUNCIONES 

A DESARROLLAR SERÁN!· 

1. DIAGNOSTICAR Y OPTJMIZAR.fUERZAS. DEBILIDADES. OPORTUNJ~ 

OAOES Y R 1 ESGOS •. 

2. fNVESTIGACJ6N_CONSTANTE DE;PLANES .Y OBJETIVOS. 

3. Esruo10.or PoLi11cAs:rcsus,~•i.c11cAs. 
4. EsTuoro. CONS-1-Ar.,.r-E _·-oE.:,L¡;s,_op·ÉRACioNES DE Lli EMPRESA. 
5. Rrv 1s1 ÓN COrJST~N~f of:{C~,r~\.J~;.URA. ORGÁN 1 CA. 

6. ANALIZAR;:LA·):rj~i __ [ __ ~~/~S~.f:J..~~-~-'.!j:f)LIZACIÓN DE RECURSOS HU-

MANOS _Y ·_rtA r·~~--~--~.~~E.~-~(fü{:tlf~~-t;~,'.,:~;:~f:~2\'..':'·. -
7. REVI s JÓN}CoNsrANrE:?'otL/:ra'UJ L'-JBR fo:-oe:, CARGAS DE _TRADAJO • 

. ' ; - --'·· . -.,._,~:;,,,X,-.,.~,;;.;-'_:·~,:_:!' ~-~ : ·.:~ ,_ ;-<~, ' ' ' 
B. Rrv1s1óN .. or·· Los··METOoos:p.~c(JNT,~OL.'. 

; _-,:~:~~-. ,.';'.,.··._;,·.·: _.· 
;-···· 

_'·S!ENDO.:LA' ·~ü~i'_T'oR·;_~:-;~-ADM·.1·N,1'ST~ATIVA UNA HERRAMIENTA QUE 

PERtllTE DIAGNOSTICAR SOBRE LA FORMA :EN OUE SE ADMINISTRA UNA 

EtJTJDAD. o\ IHSTITucióN. : CON '-EL'' PROPÓSITO DE DESCÚDfllR 

OPORTUrllOADES PARA EL MEJORAMIEHTO ·-DE _DÍ CHA ADt11NISTílACIÓN. 

ÉSTA flEPRESEtJTA Ul-JA TÉCNICA C!UE HA LLEGADO A CONSTITUIR UNA 

ACTIVIDAD PROFESIONAL. MISMA auE-··COMO. YA VIMOS. PUEDE SER 

REALIZADA POR UN ÓRGANO ESPECIALIZADO DE LA ENTIDAD MISMA O 

POR UU PROFESIONAL O [QUIPO O~ PROFESIONALES INDEPENDJENiES. 

Los AUDITORES AOMHJJSTRATIVOS INDEPENDIENTES. OBVIAMENTE. SE 

EfJCUENTRAtJ EN DESVENTAJA EN RELACIÓN A LOS FUNCIONARIOS DE 

LA ENTIDAD AUDITADA. PUES ÉSTOS TIENEN EL CONTACTO DIARIO 

CON SUS ACTIVIDADES Y PROBLEMAS, Y HAN ACUMULADO EXPERIENCIA 
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RESPECTO A su ADMINISTRACIÓN. EN ,:cAMato. EL, PROFESIONAL 

INDEPENDIENTE CUENTA CON oaS.vÉ:NfAJAS•CUE~NORMALMEHTC SON DE 
GRAN S f GN J ~l. C~·~·¡ óN·:'.'~.' .. ··::-:;.·_;\'.:~·: ¡J·: -c..;·\:··;; 

- LA oiVERS 1f1CAC'1'6~>·or·:: EXPÉ'R''í'E~·~ ¡·-~s ·_··aüE -"08T1 EN( ~EL CON

TACTO CON .~,;~~~-~~5'.'E~~;to-AoEs'/.r~ECUEHTEMENTE DE RAMOS 015-
. . ' . 

· ,·r r'r-iros;'\: LO\'Qú['fCDN-TR iDúvE<:A···sü-:AMPl 1 rUo oc en 1TER10. 

_.su ·'TNoEPENÓ(~'Cr~A'f[)i:~-.r~: :(f.ríi'DAÍl' AUDITADA. auE· SE TRADUCE EN 

'UN Cff1Tr·~·10>-·~á-~c~'1"vO·É'IHPARCIAL. MUY IMPORTANTE EN LA AU

DJTORÍA'-ADMJNISTRATJVA QUE ESTÁ CONSTITUIDA POR ur'A COLEC

-:-'COLECCIÓN 'DE JUICIOS CRÍTICOS Y CONSTRUCTIVOS. 

11.5. FUNCIONES OE LA AUDITORIA AOMINISTRATIVA COMO ASESORIA 
O SERVICIO EXTERNO. 

LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA EXTERNA SE UTILIZA CUAtlDO 

LA EMPRESA NO CUENTA CON LOS RECURSOS sur 1 e J ENTES PARA 

SOSTEr~ER UN PROGRAMA INTERNO Y CUAtJDO SE RtOUIERE DE UtlA 

OPINIÓN DE CARÁCTER INDEPENDIENTE. 

LA ACTUACIÓN DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÜN 

CONTRATADO ESPECIALMENTE POR UNA EMPRESA PARA MEJORAR 

JNEflCIEt~CIAS OPERATIVAS. YA SEAN DETECTADAS POR LA PROPIA 

DIRECCIÓN O nESULTANTES DE TAREAS RELACIONADAS CON UNA 

AUDITORÍA TRADICIONAL (AUDITORÍA COrlTASLE) ltiPLICA, LA 

REALJZACl0t.J DE UN TRABAJO DE CONSULTORÍA DE EMPRESAS. 
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[STA· COUSULTORÍA- DEBE SER LLEVADA A CABO POR EL 

LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN. SIEMPRE QUE CUENTE CON LA 

COMPETENCIA.'Y PERICIA TfCNICA,PARA HACERLO • 

. . : •'! , .•• · ,,-

LA ·CONSULTORÍA "·ADMINISTRATIVA. ES . UNA - ruNCIÓN MUY 

IMPORTANTE: .. EN - NUESrnos·:~o iAS·;·"::or'' LA -'CUAL CITAREMOS ALGUNOS 

ASPECTOS _IMPORTANTES. 

-,: •• ,,- .: .-:·:·::. -;i~•_ ,;._}:!;{;:-.~-·::~_::·:;e >·:_\:(~.~~- :·.:: 
ÜESDE SU COMIENZO •. LA ·:cONSIJl;TORÍA\·:ADMINISTRATIVA HA 

sroo uN stRv1c10-~,r-sP·Ec--¡,~('{iAci6·;':r-~·tY·iQ-~6'¿,~·::~-'i"RrCr1Vos ar tAs 

Er1PRESAS HAN ... SOL i _c'1 T_~:ci~'.--:-:·'~'b-g'.(i~2E~;s.-,;:e::fri~::·:'b'~~I:~s:~EC_l ,AL 1 STAS EN 
.. :- ,•-C.'-~~'·;:;iJ.<_'.:(-/j." "··· 7 --- ·· 

DIVERSAS. AREAS i COMO,~--:CONSECÚEtlCJA'i~.:.o·rLl.}~ .. CREC-fMJENTO DE LAS 
-. ::/ :-- ··L('_.·-·-~;.'.~·-;-; .. ;\;::Oj1-~·:: _:. \.'::.- ·_-

EMPRESAS: Pon ;LA, GRAN{COMPLEJIDAD(DE·'.SUS' OPERACIONES, LOS 
. .· .-. ·_: .:.: :_{ ,_\·',:i,c; ·~-· ~1::,.::,: .. ::-·./··,_,; . 

CAMD IOS EN LOS s l_STEM_A~. <.~~r~~os:.~-.Y.<_PROCED IMI EN TOS. NUEVAS 

FORMAS DE DISTRIEIUÍR·:Lós·~:AR"f;'CtítO~-~-(L'A":'coMPETENCJA. ETC •• SE 
e .'o.\·~'.01; .. ····\',~y',->·.' 

HA OCASIONADO UN-DESEOUlt.:féRJÓ"ADMr'NISTRATIVO. 

PERO NO. CON LA 

CAPAC 1 DAD y coui·L~,A;\·¡,,~,~-~~-~:I ENC 1 A NECESAR 1 A EN 

TÉCHICAS · _ílEOUERIDAS.~·};1;.PARA·;, OFRECER A LAS EMPRESAS . UNA 

TODAS LAS 

As 1sTENc1 A ~ Er.-·1.c~,; E~ii":(:~:;~t6·r.'JcAL 1 DAD: AuNouE EL DE:SARROLLO DE 

CURSOS y . ES __ TÜD)os-.;.-_:;~-E:-·¡._--ESPECJ AL 1 ZAC IÓN EN ACT 1V1 DADES DE 

ACCIÓN DEL~~-~-:~~~f_CÉNCl.ADO ·.EN ADMINISTRACIÓN -CURSOS DE 

POSTGRADO, 'MAESTfiÍAS.'.Y LA COORDINACIÓN CON PROFESIOHALES DE 

OTR~S·_·AffEAS-._>H,AN· DADO COMO RESULTADO QUE MUCHOS LICENCIADOS 

EN ADt1JNISTRACli>N SE ENCUEUTREN PLENAMENTE CAPACITADOS PARA 
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OfRECER CONSULTORÍA ADMINISTRATIVA A OUJEN LO SOLICITE. 

PARA EFECTUAR LA CONSULTORÍA ADMINISTRATIVA HAY OUE 

TENER EN CUENTA CUATRO ASPECTOS PRINCIPALMENTE: 

A) CONF 1 ANZA EN EL PROFESIONAL 1 SMO y CAPAC 1 DAD DEL AUO 1 roa 
POR PARTE DEL AUDITADO. YA QUE ESTO IMPLICA UNA ESTRECHA 

COLABORACIÓN ENTRE EL AUDITOR Y LA EMPRESA PARA LA 

RESOLUCIÓN DE LOS PROOLEUAS EN LOS QUE EL AUDITOR 

lflTERVEtlGA. DE ESTA RELACJ6N SE DERIVARÁ QUE LOS fUN

CIOtlARIOS Y SUBORDINADOS INVOLUCRADOS CONOZCAN Y EN

TIEHDAN LA ACTJVJDAD .. OUE SE VA A REALIZAR. POR OUÉ SE VA 

A HACER. EL PLAZO DISPONIBLE PARA SU REALIZACIÓN. EL AL

CA/.ICE: DE LA ACTIVIDAD. Y LOS OBJETIVOS OUE SE PERSIGUEN, 

Ere.: ESTO REPRESENTARÁ EVITAR DESPERDICIOS y APROVE

CHAR MEJOR EL· USO QUE SE ESTÁ HACIENDO DE LOS RECUP.-

sos. '•,-··;' 

Pon ESO, UNA, BUf:NA. RELACIÓN CLIEÑTE-CONSULTOR. OE3ERÁ 

REDUNDAR Etl UNA MEJOR·-OPERACIÓN ErJ EL ÁREA EN QUE HAYA 

INTERVENIDO f:L -AUDITOR·' 

e). ÜN PROYECTO. QUE INCLUYA EL PROP0SITO Y LOS RECURSOS 

HUMANOS, MATEP.IALES Y ·-TÉCNICOS. EL -PROYECTO IMPLICARÁ 

UNA RESPONSAB 1L1 DAD COMPART 1 DA ENTRE EL CL 1 ENTE: Y EL 

LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN AUDITOR. 

C) EL TIEMPO RECUERJOO. 

O). Et DINERO DE QUE SE DISPONE. 
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UNO or LOS rACTOR(S MAS'JMPORTANTES PARA EL TRABAJO DEL 

AUDITOR. Y DEL CUAL DEPENDE SU ÉXITO. ES OUE EL PERSONAL 

PARTICIPANTE EST( PRE'PARADO PARA PRE:STAfl··.rl.'-·SERVICIO OUE SE 

coMPROMrrr A DAR. YA our. cuAuoo ,Ét.·:_~-~·~RV.{c11?· rs'· Et ·Ao.rcuAoo 

PARA EL CLIENTE:, ÉSTE: .. TENDER~::·A '_"UT Í l-·¡ iAR·:_ ¡_,\ -CONSUl. TORi A EN 

NUEVAS ÁREAS. HAC ~ ~ND_o-;.~<: ~t~~i:;::.E>{TEf1S ¡-~,,-,._-/-DEL' SERV 1 e JO 

CONTRA TA Do. .,.~;:~~~}~{'.-f$K~~~rl~!~i)'!:~~,j;~~ ·', . · · 
Et L 1CENC1 ADO -'.: rNi.(ADr·Ú Ni s·r·R·A·c·1 ON:~·coMo ·Auo 1 roR · EXTERNO 

... :·";-·::;\;.>-:::;;-e~~-,:,•¡,'<'.;,';-·;~'-·', --:.: .. ~_. ~;.·.··;. ·. ·'·"·. - . 
PUEDE DESEMPERAR ~-TRES), r'I pos'f. oE°f r.ELAc"roNES-. PR J'NC 1 PALttEtlTE: 

•', -~- :<::i: ;l'i(/~:.>f~~~i+~1:?.;~?~~·~:?~'.i~.'.:;~~:; /;;·;;;1 ;- -

- ME o 1co~P~~1 EN·~·~.~::_:~-~~;jo~;I~~t~~'J'í6;/.-. ~-i:·-- ~A- · CUAflDO UNA EttPRE SA 

QUE TI ENE ;-.-''p1ú:iiu::r;.i~S;.--_:·._:Óé-' SALUD . ORGANI ZAC IONAL BUSCA AL 

SOORE LOS 

MALESTARES'- aur:·SUfRE'oy. "EN BASE. A ESTO. EL CONSULTOR HACE 

su o 1AGNóST1 ca •. ·.:,. 

ESTE·:.TiPO'.--oE··P.ELA~·16N·'TJENE ;UN ALTO RIESGO. YA QUE SOBRE 

EL '·AUDITOR CAE.-· TODA'.; LA--· RESPOtJSA9 I L 1 DAD DE ENCONTRAR EL 

PROBLEMA -'Di rONDO PARA ASi RECOMENDAR UNA SOLUCJ6N. Pon 

SU ALTO Rl~SGO TIENE BUENA REMUNERACJ6N -Y MUCHA SATISFAC

CIÓN PERSONAL SJ LOGRA DAR CON LA SOLUCIÓN. 

- VEHTA DEL PRODUCTO. EN ESTE CASO' ES EL AUDITOR ADMIUIS

TRATJVO El QUE VA A LA EtfPRESA. OFRECE SU PRODUCTO. SU 

MfTODO DE REVJSIÓt' y DIAGNOSTICO .\OMINISTR.,TJVO. ·. Es 

MAS fÁCIL QUE LA RELACIÓN ANTERIOR. PUES VEtlDE·_;lO QUE 
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TftNE. EL RICSGO DE DEJAR ·INSATJSfECHA A LA EMPRESA ES 

MENOR. PUES .. SOLO -APLICA EL Mfrooo y DESCUBRE fALLAS PARA 

PROPONER EL CAMBIO. POR. LO QUE LA REMUNERACJ6rl Y SATIS

fACCIÓN SON MENORES. 

SoLUC ION·. DEL-:: i:3:ROBLE:MA. CUANDO LA EMPRESA LE DA AL 

AUDITOR ADMINISTRATIVO UNA ORIENTACIÓN SOBRE LAS PARTES 

CUE~.6RJGJ_NAN LOS ACTUALE:S PROBLEMAS. EN OTRAS PALABRAS, 

LE' INDICA :cN QUÉ AREAS SE ENCUE~ITRA LA SOLUCIÓN, SOLO 

.OUE>·RtVISARL,,, Y ESTABLECER RECOMENDACIONES, Es LA RELA

CIÓN- out DA MENOR SATISfACCJÓN y RErtUNERACJÓN POR su 

MENOR RIESGO. 

11.6 •. AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN EL SECTOR PUBLICO. 

P,\RA EFECTOS DE ESTE PUflTO SE CONS 1 DERA COMO SECTOR 

PÜBLJCo üntcAMENTE A LAS. StcRETARiAs v DEPAR.TArtENros 

ADMINISTRATIVOS DEL ·GODIER"O fEDERAL Y DE LOS GOBIERNOS 

(STATALES Y .. MUNICIPALES. lGUALMENTE. EN LO APLICABLE. SE 

INCLUYE A .AQUELLOS ORGANISMOS CUYAS ru~~CIOrlES SON 

E5ENCIALMEtlTE SOCIALES. 

"EL SECTOR PÜDLJCO. CONSTITUYE UNO DE LOS CAMPOS t1ÁS 

FECUNDOS PARA-. LA ·:APLÍCACIÓN-· DE" LAS r(CtllCAS DE AUDITORÍA 

ADMlNISTRATIVA.- Los ·.a(Nr·r.vc10s DERIVADOS DE su UTILIZACIÓN 

PUEDEN SIGNIFICAR-,_-UNA-:~APORTACl0N SUSTANCIAL PAílA t:L MEJOR 



53 

USO DE LOS RECURSOS HUMANOS, FINAflCIEROS Y MATERIALES DEL 

PAÍS. 

[L ENORME VOLUMEN DE RECURSOS QUE MANEJA EL SECTOR 

PÚBLICO ES. E,.I fORMA PARA06J 1 CA. INSIGNIFICANTE EN 

COMPARACl6N CON LAS NECESIDADES QUE TRATA OC .. SATISFACER. 

ELLO IMPLICA UNA GRAN RESPONSABILIDAD PARA EL _'ruÑCtoNARJci 

PÚBLICO 'OUE AOMINISTnA DICHOS nccunsos: 'OPTIMIZAR su 

UT.ILIZACl6N. 

LA AUDITORÍA« ADMINISTRATIVA -~SE ·:'!:PRESENTA}:':"couo UNA 

TÉCf~ J CA SUrtAMENTE.' ,·VA~-_':-~~~-::-__ PA'~~-~-:~~-~ ·''.g~-~~--~~:?~-~f~~-rJ~_f/.?,,~-R~::~:: RcNovAR 
·LAS: ESTRUCTURAS·: Y.~:-P.ROCÍRÁMAS~!fADMiNi ST_RAf 1\íQSk·ciüc· "EL SECTOR 

- - .. ' -·- - - . "'~- - : ' ' '· '~ ·- -; • :. : ":' !-.-. "! ,,, •• \'' 

· Púat 1co .. _ur1 ti zA ·.PARA· LA . 1 cor:úü:cú'ció~ffD-rrSüS:~:OaJET1vOs~· Es º" 
. HE~JO ·_EXC-~~-~~·;~·~::~A~-'~::i:: '{~-~~-t;(~r~.~~~:&~~~~€~:1~~:r·§~:·~~:-~y¿·Jos -Y ~UEVOS 

V 1 CIOS ·EN' LA ADMINJ S,TRAC ION';OEL:'~SECTOR ;.PUBL-JCO;--··:··· 

. -·-. ,\,:::-~_:.>~:· \-~~~:~f ~)~JJ~t~~~~t~:;~··?).:·~:-"~·r::. . . 
V1v1Mos·, ur.1. '-~.,;:-ETA-pA·~~?::~'.~~~~;}~-P:n:~fES·i·or,-AL1zAc1ów DE LA 

ADM 1tl1STRAC1 ÓN ' Púel'J C-Á:~, MÉX 1 e.ANA~\._, ENTRE.' LOS r ACTORES i'1ÁS 
'.- ~< 

ll1PORTANTES DE OICHf..-!>_R_O_íESIONALIZACIÜN SE CUEHTAN: 

A) LA CONTINUACIÜt'· DE:_- LA ·RE:F'ORMA ADMINISTRATIVA DEL SE:CTOR 

PÚBLICO. RE:E:rlf'OCADA-Y REFORZADA A LA LUZ DE LAS EXPE

RIENCIAS DERIVADAS DE LAS PRIMERAS ETAPAS DE SU CONCEP

CIÜU -Y DESARROLLO··;. 
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e) LA CREActON DE LA .Coono1t1ACIÓN oE ESruo1as· AoM1;·USTRA-

11vas· (oEPEtlDIENTE OIRECTA~EHTE ·ac'L 'PRES10ENTE DE LA 

REPÚBLICA) PARA PROMOVER·Y:AcELERAR LA RErORMA ADMINIS

TRATIVA. 

C) LA REORGANIZACIÓN SECTORJAL·CUE SE'ACABA DE REALIZAR EN 

LAS SECRETARÍAS DE [STAOO. OUE PERMITE UNA AGRUPACJ0N 

MAS RACIONAL DE: LAS- fUNCIOUES_._CUE LLEVAN A CABO. Y DEtJ

TílO DE ESTA REORGANIZACJÓ~/. LA CRCACIÓtl DE UNA SECRETA

RÍA RESPONSAOLE DE LA PLANEACJÓN, PROGRAMACIÓN. EJECU

CIÓN Y EVALUACJ6N DE LOS RECURSOS PÜBLICOS. 

O} LA SUOOROINACJÓN DE LAS ACTIVIDADES DE LAS SECRETARÍAS 

A UN PLAN 0UINOUENAL NACIOUAL DE ÜESAHROLLO QUE DEBERA 

EJECUTARSE A TRAvfs DE PflOGRAMAS SECTORIALES DEülDAllEtl

TE COORDINADOS Y EVALUAiJQS. 

E) LA UTILIZACJÓN DE LA TÉCNICA DE PRESUPUESTOS POR PRO· 

GRAMA PARA EL MAtJEJO DE LOS RECURSOS DEL SECTOR 

PÚBLICO. 

F) LA OBLIGACIÓN PARA CAOA o:::PEUOENCIA DE LLEVAR SU P:?OPIA 

CONTABILIDAD Y AUOITORiA INTERNA· 

G) [L MAYOR ACCESO DE PROFESIONALES DE LA ADMJNISTRACIÜN A 

LOS DIFERENTES NIVELES JERÁRDUICOS DEL SECTOR PÚBLICO. 
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el LA CREACIÍlN DE 'LA COORDINACIÓN DE ESTUDIOS Ao111NJSTRA

TIVOS -(DEPEHDIENTE. DIRECTAMENTE DEL. PRESIDENTE DE LA 

REPÜSL 1 CA) PARA· PROMOVER ·y' ACELER,AR LA REFORMA ADM 1N15· 

TRATIVA. 

C) LA REORGANIZACIÓN SECTORIAL QUE SE ACABA DE REALIZAR EN 

LAS SECRETARÍAS DE ESTACO. OUE PERMITE UfJA AGRUPACIÓtJ 

MÁS RACIONAL DE: LAS FUNCIOUES QUE LL[VAN A CABO. Y DEN· 

TftO DE ESTA REORGAUIZACIÓN. LA CREf.C!Óf>I DE UNA SECRETA

RÍA RESPONSABLE DE LA PLANEACIÓN. PROGRAMACIÓN. EJECU· 

~IÓN Y EVALUACl6N DE LOS RECURSOS PÚOLJCOS. 

O) LA SUOOROINACIÓN DE LAS:ACTIVIDADES. DE LAS SECRETARÍAS 

A UN PLAN ÜUINCUENAL NACIONAL DE DESARROLLO OUE DEBERÁ 

EJECUTARSE A TRAVfS DE PROGRAMAS SECTORIALES DEDIOAMEN

TE COOROJUAOOS Y EVALUADOS. 

E) LA UTILIZACIÓN DE LA TÉCNICA DE PRESUPIJESTOS POR PRO

GRAMA PARA EL MANEJO DE LOS RECURSOS DEL SECTOR 

PÚBLICO. 

F) LA OOLIGACJÓ~I PARA CADA DEPENDENCIA DE LLEVAR SU PROPIA 

CONTABILIDAD Y AUDITOHiA INTERNA. 

G) EL MAYOR ACCESO DE PROFESIONALES DE LA ADMINISTRACIÓN A 

LOS DIFERENTES NIVELES JERÁRQUICOS DEL SECTOR PÚBLICO. 
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EL PROCESO OESCR J TO HABRÁ DE COMPLETARSE CON LA 

UTl~IZACIÓN ·MASIVA DE. ,TÉCNICAS DE AUDITORiA ADMINISTRATIVA 

ESPECIALMENTE-· DJSEfJAOAS PARA LAS ACTIVIDADES DEL SECTOR 

PÜBLICO. 

'.-: E~'ÍRE¡_~Los;·-~~JNCJP.ALES INSTRUMENTOS QUE DEDERÁM OISERAR 

. SE CUENTAN: ''·"°' o.) 

.,, .. ('.~. ·¡:;,_;-; ., ' • :·,_.,. 

',Gui~-~>:·cJE';~~úO:tT~~lA ~DMINISTRATIVA PARA SECRETAf'liAS o 

oE-~A~-TA~fE~r~s :ot EsrAoo • 

. GUiAS DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA PARA DEPENDENCIAS DE 

GOBIERNO ESTATALES Y MUNICIPALES. 

GUÍAS DE AUDITORÍA PARA PROGRAMAS TÍPICOS DEL SECTOR 

PÚBLICO. 

NORMAS PARA LA EVALUACION DE PROGRAMAS· 

DEFINICIÓN DE INDICADORES DE EfJCIENCJA, 

ENTRE LAS PRINCIPALES DECISIONES QUE CEDERÁN TOMARSE SE 

DESTACAN LAS SIGUIEUTES: 

REVISIÓN DEL PRESUPUESTO DE LAS DIVERSAS DEPENDENCIAS 
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PREPARADO CON BASE CERO.:'-· -

·.,: ; ;·· 

CREACJ6N DE UHIOAOES DE EVALUACIÓN E PROGRAMAS* CONTROL 

DE GESTIÓN Y AUDITO!?ÍA ADHINISTP.ATIVA'EN LAS DIVERSAS 

DEPENDENCIAS. 

REALIZACJ0U DE AUDITORÍA Y DIAGtlÓSTICOS ADMINISTRATIVOS 

DE LOS ORGANISMOS Y EttPílESAS DE PARTICIPACIÓN ESTATAL 

INTEGRAHTES DE CADA SECTOR. 

A CONTINUACIÓN SE HACE UNA BREVE DESCRIPCIÓN DE ALGUflOS 

ASPECTOS OISTHJTIVOS DEL FUNCIONAMIENTO DEL SECTOR PÚBLICO 

aur EL AUDITOR ADMINISTRATIVO DEBERÁ TOMAR MUY EN CUENTA AL 

LLEVAP. A CADO SU TílADAJQ, 

11.6. 1. AUDITORIA DEL CUMPLIMIENTO DE DISPOSICIONES LEGALES 
Y ADMINISTRATIVAS. 

Et fU~lC 10~~.\M 1 E~!TO DE Li'.S DEPEllOENC 1 AS DEL SECTO:? 

PÚBLICO ESTÁ :1EGIDO Pon Ull s lf'I UÚi1EH0 DE 

DISPOSICIOHES LEGALES. ACUERDOS PRESIDENCIALES. REGL;\11ENTOS 

INTERUOS Y OTROS, OUE DEBEN SER OBSERVADOS BAJO :11ESGOS DE 

INCURRIR EN DIVERSAS SAHCJONES. 

LA AUDITORiA ADMINISTRATIVA EN EL SECTOR PÚDLICO DEBE 

lf~CLUIR UNA REVISIÓN INTEGRAL DEL CUMPLIMIENTO DE TODAS 
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AQUELLAS DJSPOSJCJONES LEGALES_.cY ADMINISTRATIVAS QUE RIJAN 

EL íUNCIONAMIENTO DE UNA DEPENDENCIA. 

EL AUDITOR ADMINJSTílATJVO E:N EL SECTOR PÚBLICO. DEBE 

CONOCER! 

LA LEY ÜRGAIHCA DE LA ADMINISTRACIÓll PúaLJCA FEDERAL· 

LA LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PÚBLICO. 

LA LEY DE INSPECCIÓN DE ADQUISICIONES. 

LA LEY DE INSPECCJÓtl DE CONTRATOS y ÜORAS PÚBLICAS. 

LA LEY DE RESPONSABILIDADES. 

LA LEY DE VIGILANCIA DE FONDOS Y VALORES. 

LA LEY DE INGRESOS. 

LA LEY ÜRGA•llCA DE LA TESORERÍA DE' LA FEDERACIÓN •• ' 

ÜTRO RENGLÓN IMPORTANTE' DENTRO _DE.;'- ESTE: CAPÍTULO LO 

OCUPA·, EL CUMPLIMIENTO DE TObA~ LAS ··01.SP~~JCJ-~NES. GENERADAS 

POR .LA REFORMA ADMINISTRATIVA QUE DE:EJERA SER VIGILADO 

JGUALMEIJTE POR EL AUDITOR ADMINISTRATIVO. 

11.6.2. AUDITORIA DE SISTEMAS DE INFORMACION. 

OrnA DE LAS CARACTERiSTICAS OISTIUTJVAS DEL SECTOR 

PÚBLICO OUE TENDRAN C!UE SER EVALUADAS POR EL AUDITOR 

ADMINISTRATIVO ES LA RETEREtJTE A LOS SISTEMAS DE JNFORMACIÓH 

DE ENTIDADES COORDINADORAS: 
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LAS CABEZAS DE SECTOR. 

LA StCRETARiA OE PROGRAMACIÓN y PRESUPUESTO. 

LA SECRETARiA DE .HACIENDA y CRÉDITO PÚBLICO. 

LA CooRDlrlACIÓN DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS. ETC. 

TAMBIÉN DEBERÁN. REVISARSE LAS CARACTERÍSTICAS Y 

Ef_ICIENCIA,;DE,- LOS SISTEMAS DE 1Nf0RMACl6tl PROPORCIONADA A 

USUf..RJOS ltlTERNOS .DENTRO DE LA DEPENOEHCIA Y AL PÚBLICO EN 

GEHERAL. ·. 

11.6.3. AUDITORIA PRDGRAMATICA. 

Et AUDITOR ADMINISTRATIVO EN EL SECTOR PÚBLICO DEBE 

. CONOCER PERFECTAMENTE LOS PRJUCIPIOS Y APLICACl6U DE LA 

TÉCNICA DE PR~SUPUESTOS POR PROGRAMAS, PARA VALIOAa: 

LA ADECUACIÓ~J DE LA ESTRUCTURA PROGRAMATICA DE Lt. OE

PEtlDENC 1 A A LOS GRANDES OOJET 1 VOS NAC 1 OIJALES. SECTO

:l l ,'\LES Y PROPIOS DE L/, DEPENDEflCIA. 

LA ASIGUACIÓN DE PRIORIDAD A LOS PROGRAMAS UE ACUERDO 

CO~J LAS CAUSAS C'!UE LES DIERON OíllGEN Y LOS 03JEilVOS 

QUE PRETENDEN ALCANZAR. 
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ll, ltlTEGRACJ6N DE. LOS PROGRAMAS. 

- ExP~SJCIÓ~ DE MOTIVOS .... 

- Dtr1N1c'-1óN:oE oeJErtvos~·:' 

DEFINICIÓN 'oiMETAS; GLOBALES 

- -éiÉSGtosE '..:· o,~---~-~-~-T-1\~ J·aA.DE-~ •. : 
Y POR ACTIVIDAD. 

- DErí.Ni.éioN':=ot~);É~HAs· DE ·REAt.1zAC16ú~-
oé r·;, .N· 1 ·c·¡ ·¿~--:;o~:: R·~5-p·Q,4s·A~LÉS. 

----· R~c-~:.iúi~~~~,~C"-'~~Á:R,~·º·s·~ HuMANos~ MAre:n, ALEs v- F 1uANc1r-- '-·-·---- . ,_ .. -- '•' 

· · .; · ROS·~·;·~~:-~:ic,-:-i;~:i~t~:f~~~:·:~,r~>;', ;1 ;;-:'·: ~ 
. - 'Co6~'01r~;¿,-6r~- ;~,r-~TRAS DEPENDENCIAS. 

LA ADECUACIÓ:-1 or;-LA;'rsT'RuCTuRA ORGANJCA DE LA OEPEN

. or-riC i Á; PARA. LL·E.VAR· A CABO sus PROGRAMAS • 

. ;[L. :AÚO.ITOR ADMINISTRATIVO DEBE DOMINAR LOS FUNDAMENTOS 

DEL CONCEPTO COSTO/BENEFICIO PARA PODER OPINAR SOBRE LAS 

ESTJtlACIOHES INVOLUCRP.DAS Etl LOS P~OGRAMAS. ASIMJSttO, DEDE 

COtlOCER A FONDO LA MECÁN JCA DEL PRESUPUESTO PÜBL 1 ca EN 

llUESTRO PAiS Y LOS SISTEt1AS COtlTAIJLES DE L:\S DEPE~IDENCIAS. 

11.6.4. AUDITORIA DE PROGRAMAS DEL SECTOR PUBLICO. 

Et SECTO:l PÜBLICO TIENE A SU CARGO DIVERSAS FUNCIONES 

ESPECÍFICAS OUE EN EL SECTOR PRIVADO NO SE DESEtlPEflAH, SE 

LLEVArJ A CADO EN FOR~1A tlUY ltJCIPJENTE o SE EJECUTAN cors 
ENFOQUES SUSTANCIALMENTE DIFERENTES. 
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Et AUDITOR ADMINISTRATIVO EN EL SECTOR PÚBLICO DEBE 

DES~RROLLAR .GÚIAS Y. PROGRAMAS DE AUDITORlA ESPECÍflCOS PARA 

ESTAS fUNCIOtH::s. EUTRE LAS CUALES DESTACAN: 

PRESTACIÓrl DE SERVICIOS PÚBLICOS Y PROGRAHAS SOCIALES: 

EDUCACIÓN 

SALUD 

SEGURIDAD SoclAL 

SERVICIOS UaDANOS: 

AGUA 

DntrlAJE 

LJllPIA 

ALUMBP.ADO 

T!1AtlSPORTE COLECTIVO 

POLICiA y TRÁNSITO 

CoMuu1cAc10NES 

DtrtNSA NACION:\L, rrc.· 

CAMPA~AS DE CONCIENTIZACIÓH civrcA. 

PLAfJlflCACJÜU fAfllLIAR 

EllPADRONAMIEUTO y VOTO. 
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RELACIOllES PüaLJcAs. 
SISTEttAS DE,INfOR~"CJ0N'AL~PÚDLJCO. 

··.!~:~;:~~t.10~~ii'(AGf·N···· D~ ,· D(?CNDENC 1 AS 

-D~s~~N·ci¡,;~:~:h~i-~~~;±~~-~~·I STRA·r·¡ VA;' 

:_~'.; __ : ·,:'.\ti:'-~:~{~Y;'.l}.~~t ,-. 
DÉSCiúTnALi_Z.Ac'ióN .-A-Drt-ÍNI sTRATJvA. 

;,;-. 

11.s.si El.FACTOR POlITICO-. 

O .SERVICIOS 

(L 'AUDITOn ADMINISTRATIVO E:N EL SECTOR PÜllLJCO tJO 

OEUERÁ t!tCLUIR DE SUS EVALUACIONES LA JNfLUENCIA DEL FACTOR 

POLÍTrco·: E:N' --LA - ror-iA':, DE OECISIOtJES EN LA ADMINISTRACIÓN 

PÜOLICA. 

ESTE FACTOR DEBERÁ. "'srR "INDEFECT 1 BLEMENTE POr>JDERAOO. 

PUES NO HACERLO CONVERT J Ri A, /1L AUD 1 TOR AOtll tl l S TRI\ T 1 VO EN EL 
' 

SECTOR PÚBL 1 ca. EN TECH6C~ATA JNSENS IBLEA LA REALIDAD 

J!.JTEGRAL DE LOS PROBLEMAS.· 

LA APLICACIÓN DE TÉCNICAS DE .O.UOITORÍA A LA 

ADMltlJSTRACION DEL SECTOR PÚBLICO ES UN REOUERIMIE~TO 

URG~NTE: OUE Í.A REAL l DAD tJAC 1 ONAL ESTÁ 1MPON1 ENDO A LOS 

PP.OfESJONALtS DE LA ADMltJISTRACJbN. 
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LAS CARACTER Í ST 1 CAS -. ;,·.y., ·· PECUL 1AR1 DAOES DE LA 
ADMINISTRACIÓN DEL SCCTOR ;PÚBLICO· EN .NUESTRO. PAÍS HACEN DE 

LA APLICACIÓN DE AUDITORÍAS -·AD.~1JNJSTRAT.IVAS :-EN ;ESTE 'SECTOR 

UNA VERDADERA ESPECJ AL IZAC JÓN·':;;,,jJ,,::L.C',: ' '' 

CORRESPONDE A ;.-LOS i. 1 ~L'1cENC'1'ADoS,''.~-~--E:~>.'. AOMINJSTRACJOH 

DESARROLLAR LOS 1 NSTRUMENTOS·-:·NEC~~:~~ i"f)s'_ .. 'PAnA·;"'i.A'. UT 1L1ZAC1 ÓN 

MASIVA DE ESTA rEcN·I cA 'EN' ,'~L.;-~-~E::Cr'aR·- pfi~~ 1'Co: PA,RA ··coNTR 1 BU IR 

A LA MEJOR UTILJZACl6N :DE' LOS: RECURSOS· DE MÉXICO."'.-·( 1) 

. ' .,_ -~ ---~·· ~ ·. -· ··' ' -

11.7. BENEFICIOS DE. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

COMO. YA ; E~PUS IMOS--- ANTER IORMEtJTE. AUNQUE . LA AUD 1 TORÍA 

r.¡o PRESENTA UN . PAUORAMA ALENTAOOll . DE DEShRP.OLLO <PARA EL 

LICENCIADO ·EN ADMINISTRACIÓN. PEtlSAMOS QUE ES UNA 

HERRAUIENTA · INDISPENSAeLE EU LA AOMBllSTílACION PROFESIONAL 

DE CUALOUJt.:r. EMPRCS1\, YA OUC EN -TÍ:ílt11NOS GE~~ERALES HOS 

PRESENTA LOS SIGUIENTES ElEUEFICIOS:. 

1. 5Eour.10Ao AL PERsouAL ·r.L .MACER-·MAS ·rRooucT1vo Y NECESA

n10 SU TRABAJO. DANDO OPORTUNIDAD OC :0ESA-llROLLO Y CRECI

MIENTO DE ELLOS CON LA ORGANIZACIÓN. 

( 1) AsOCIACIÓfl NACIONA:L~'.-OE:COLCGIOS DE LICENCIADOS EU 

ADMJN1srnAc1óN. ·A.e,, 7110. Co11GREso tlAc1011AL. Juuo 1977. 
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2. DAR LAS GÚIAS Y BASES PARA LA SUPERVJVEUCIA DE LAS ORGA

UIZACIONES Y SU CONTINUIDAD COMO FUENTE'DE TRABAJO PARA 

LAS PERSONAS. 

3. ÜN DIAGNÓSTICO PARA OPINAR SOBRE LA VALIDEZ TANTO DE OB

JETIVOS COMO RECURSOS. 

4. OPORTUNIDAD DE UNA ADECUADA ACCIÓN CORRECTIVA Y TOMA DE 

DECISIONES. 

5. DETECCIÓN DE DEBILIDADES .y RIESGOS. PRESENTANDO PLANES 

CONCRETOS Y ALTERNATIVAS PARA EVITARLOS. -

6. EsrAOLE:CIHIENTO DE PLAUES co'HCRETOS y ESTRATEGIAS PARA 

APP.OVECHAR' LAS -·ÁREAS óc/opoRi"UUIOAD y LAS FUERZAS DETEC

TADAS_ DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN. 

1 • . CONOCER tAs·MEDIOAS.'EXACTAs.:. PARA COUSIDEP.AR A LA OílGA

. NJZACIÓN ·ADAPTADA AL MEDIO AMBIENTE QUE LO RODEA Y AL 

MOMEHTO QUE VIVE EL PAiS. CONSIOEílANOO PARA ELLO LOS SI· 

GUIEHTES fACTOREs:, EL SOCIAL'. JURÍDICO, lr1POSITIVO. ECO· 

NÓMICO COMERCIAL, TECNOLÓGICO. ETC. 

8. f.:x.~CTO Y AMPLIO CONOCIMIErlTO SOBRE EL ESTADO Y SITUACIÓt' 

OUE GUAílDAN LAS OPERACIONES, LOS SISTEMAS Y EL CONTílOL 

INTERNO. INCLUYENDO EL· ANÁLISIS E INTEílPRETACIÓN DE LOS 

Es T ADOS f 1NAf~C1 EROS• 

POR LO ANTERIOR PODEMOS DECIR QUE LA AUDITOitÍA 

ADMINISTRATIVA PROPORCIONA A LAS EMPRESAS UN SERVICIO OUE 

PUDIERA SER ·CLAVE EN LA AOMINISTRACIÓfl EfECTIVA DE ÉSTAS. Y 

'QUE LAS EMPRESAS ESTÁN DESAPROVECHANDO CEDIDO au1zA. A QUE NO 
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EXISTE TOOAViA UNA CONCIE~ICIA DE SUS BENEFICIOS. YA OUE EN 

EL MOMENTO DE QUE ESTA CONCIENCIA SE DIERA. LA AUDITORiA 

ADMINISTRATIVA PROPORCIONARÍA AL LICENCIADO EN 

ADMINISTRACIÓN UN CAMPO DE TRABAJO MUY ATRACTIVO. 

PROPICIÁNDOSE LA CREACIÜN DE DESPACHOS DE CONSULTORÍA EN 

ADMIUISTRACIÓN EN UNA PROPORCIÓN SEMEJANTE A LA OUE EN LA 

ACTUALfDAD PODEMOS OBSERVAR EN LOS DESPACHOS DE COUSULTORÍA 

CONTABLE· 

11.8. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y EL METODO CIENTIFICO 
DE INVESTIGACION. 

EL ESTUDIO, IUVESTIGACIÓ1l Y ANÁLISIS DE: UN fENÓMENO O 

HECHO, SI EMPRE HA TEN 1 DO COMO f 1NAL1 DAD ESCLARECER LOS 

PRINCIPIOS QUE NORMAN SU CAUSALIDAD, SIN EMOARGO. PARA 

LOGRAR ESTABLECER LOS PRINCIPIOS QUE ORIGIUAtJ ÉSTAS, ES 

NECESARIO SE:G{JJR CIERTOS MÉTODOS DE IN\IESTIGAClb~. 

LA AUDITORiA ADMINISTRATIVA SE' OASA E'N E'L ,..,[TODO 

CIENTÍFICO DE'. INVE'STJGACJQN, QUE' LE' OA VALIDEZ COMO CIENCIA 

EXACTA Y PRACTICA. 

LAS tTAf'AS DE QUE St COtlPOUE UN MÉTODO Ot 

INVCSTIGACJÓN,' CUALQUIERA out ÉSTE SEA. sorJ: 
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ÜEFINICJÓN.PRECJSA·: DEL OBJETO DE ESTUDIO. 

ÍORMULAciON· DE uN':·~R.OGR-ÁMA DE ACTIVIDAD. 

EsrÁBLECIMIENT0 .. 0.E HJP0TESIS DE TRABAJO. 
RECOP 1- LA~ 1 óN·. :~·.-":-::~,~~-:~· .. · 
REG 1 Si.Ro· :..~,-~-~~~[:/s-rs·_ DE DATOS. 

CoNC-LUs_·,óN'E:~; ~:~u·E·: __ ,~AÓRÁN DE CORROBORAR o REPROOAR LA 

- HIPÓTESIS.,:~·:_. 

lA'S -_A-NT(RJORES ETAPAS SON LAS MISMAS QUE UTILIZA LA 

"AUDl.TORÍA}ADMINISTRATIVA PARA PRESENTAR RECOMENDACIONES. 

EL .ESCLARECIMIENTO DE LOS FACTORES QUE COMPONEN EL 

OBJETO.DE-ESTUDIO SERALADO. SE LOGRA A TRAV[S DE DIFERENTES 

TÉCNICAS· DE ANÁLISIS. COMO LA INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL. LA 

08.SERVACIÓN. LA ENTRE:VISTA Y EL CUESTIONARIO • 

. LA DAS.E SOBRE LA QUE GIRAN ÉSTAS Tf:CNICAS. ES 

SUBSTACIALMENTE LA MISMA, ES DECIR. TODAS ELLAS APLICAN 

SISTEMÁTICAMEUTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS CLAVES: 

QUE lDE OUE SE TRATA, CUÁLES SON LOS SUCE-

CO~<l 

PORQUE 

CUANDO 

DONDE 

SOS INVESTIGADOS? 

lCOMO SE PRODUCEN] 

lPoR auE EXISTE o TIENE LUGAR EL OBJETO 

ANALIZADO? 

lCUÁfJDO SE HAtl PRODUCIDO? 5EfJALAR LA 

FRECUENCIA. 

lEN OUE LUGAR] 
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.ESTAS· CINCO PREGUNTAS~ PUEDEN A SU VEZ COMDINARSE Y 

FORMAR UNA: . GAMA DE . SEFlALAM 1 EN TOS ÚT 1 LES OUE AU:t 1L1 AN AL 

INVESTIGADOR EN EL AUÁLISIS DE LOS HECHOS. 

l J .8.1. . LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LOS METOOOS DE 

1 NVESTI GAC 1 ON. 

1 NVESTI GAC 1 ON OOCUMENT AL 

.. LA PRIMERA TÉCNICA DE INVESTIGACIÓN QUE SE DESCRIBIRÁ 

ES LA· OUE TRATA PRINCIPALMENTE DE RECOLECTAR Y HACER UN 

·. PRir!ER . EXAMEN DE LA INFORMACIÓN QUE EXISTA, GRÁFICA Y 

ESCRITA, SOBF<E EL OBJETO DE:FHHDO DEL E:STUDIO DE OUE SE 

TRATE• A ESTA TÉCNICA SE LE CONOCE CON EL f'OMBRE DE 

INVESTIGACION DOCUMENTAL. CUYA FINALIDAD ES LA DE EXPLORAR 

EN EL PASADO PARA COMPREflOEíl Y EXPLICAR EN EL PRESENTE. 

TooA TÉCNICA DE INVESTIGACIÓN REQUIERE DE fUEflTES y 

MEDIOS QUE LE PERt\i TAN DESENVOLVERSE. [H EL CASO DE LA 

TÉCN 1 CA DE 1NVEST1GAC1 Ótl DOCUMENTAL, LAS FUENTES SON LOS 

.\RCH l VOS PR 1 VADOS Y LOS LLAMADOS MUERTOS, Y LOS MEO IOS SON 

ACUE:LLOS DOCUMENTOS COMO FORMAS. INfORME:S, MEMORANDAS, ETC· 

LAS ETAPAS OUE COMPONEN A LA TÉCIHCA CITADA SON: 

1. RECOPILACIÓN DE LA INFORMACIÓN. 

2. ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN OBTENIDA· 

3. CLASIFICACIÓN DE LA MISMA •. 

LA PRIMERA ETAPA DEBE PLANEARSE CUIDADOSAMENTE, 

TENIENDO EN CUENTA LA CALIDAD. CANTIDAD V VERACIDAD DEL 
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MATERIAL RECOPILADO• EL RESULTADO DE. ESiA · ETAPi.' PUEDE SER 

DEC 1 S IVO PARA LAS CONCLUSIONES DEL- ESTUDIO•'- St LOS. DATOS SON 

CORRECTOS y SUflCJENTES. LOS HECHOS SE. EXPLJCARÁtJ'.'.'poR: si 

MISMOS Y EL TRABAJO flNAL SE FACILITARÁ, DE LO.CONTRARIO. SE

PRODUC IRÁN CONfUS IONES Y MALOS·. ENTE~Q·¡··~b~-}:;~6ú~--.> \LL·E~0Etl ··A ,_ 

CONCLUSIOHES ERRÓNEAS. 
. " .. •). ,· . ·.-: .,_:·,:.-;.;: ;' 

::;~_.,., ... 
- ., - -~- ... 

PARA LA SEGUNDA ETAPA, ES CONVENIENTE TrÑÉ-Íf:·Et-f\'cUENrA'·· 
LA NE:CE:SIOAD DE APLICAR 

AUXILIARES INDISPENSABLES 

O 1 SCR J M J NAR TODO rlATER 1 AL RECOP 1 LADO 1UNECESA.R1 Ai1(j.jf'(·;~{:f:~ffÉ:A 
- ".,, .;. ___ ·;.,_.'\i·:>:""-;~:~/;g;_::-.. ~·-<.·: 

OUE REVISTE EL PELIGRO DE QUE EL ESTUOIQ_-_SE~_CONCRETE'tEN~UN.\.,-'. 
~~- . 

s IMPLE RELACIÓN ESCR 1 TA DE HECHOS. o. s 1-TUAC ,-o~~~-~ix~-Q_U~: ... -~''º 
REPRESEHTAN NINGUNA APORTACIÓN IMPORTANTE/~ POR }_L·o;: Cút?;[)'f:'aE 

. . - - .,. '._ .. _ .... 
r r JARSE EL VALOR PROBABLE DE CUALOUI ER: HA TER 1 Ai)/:.'OúE ':.-·sE 
ltECOPILE. DE MANERA QUE ESTA ETAPA SIRVA DE BASE .y.:p·iJEDA'·'SER 

COMPLEMENTARIA DE LAS DEMÁS Tf:CrllCAS, 

'flNALMENTE, SE PUEDE DECIR QUE AL IGUAL QUE LAS DEMÁS 

· · _TECt~ICAS QUE MÁS ADELANTE SE TRATARÁN. EL CONTEtJIOO DE QUE 

TRATAN NO ES LO sur 1 CI ENTEMENTE COMPLETO PARA LLEGAR A 

cor1CLUStor~ES VERDADERAS. TODAS ELL,\S SE COflPLEMEflTAN ENTRE 

si Y NINGUHA ES EXCLUYENTE DE LA OTRA· 

OBSERVACION DIRECTA 
LA OSSERVACION DIRECTA O PARTICIPANTE. TJrnE COMO 

r INAL l DAD EL COMPLEMENTAR. CONFRONTAR y VER 1r1 CAR LOS 

ESTUDIOS OUE SE HAYAN REALIZADO COHrORME A LA INVESTIGACIÓN 
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DOCUMENTAL. LA ,áuE' VIENE' A ·srR A-OÜELLA QUE SIRVE PARA FIJAR 

EL OBJETO DE ESTUDIO. MAS CIENTifJCA Y SJSTEMÁTICAttENTE. 

PROPORCIONANDO UÑA . 'siR1r' -DE. ELEMENTOS eAs1cos PARA LA 

INVESTJGAcú>N~'~'ó' ~~-A'/f.: LoS ANTECEDENTES y FUNDAMENTOS SOBRE 

LOS. CUALES .:sr-, 'BÁs~~~ · t.·~·-.,~-E~NJ CA. oE oe'srRVACJON. 

- CoMo '•:'TEcNJi:A''· DE APLICACIÓN COMPLEMENTARIA. LA 

OBSERVACJ0N .'-A-~:LÍ~Á·:;_,:~;_;-. PE-~EfRAR EN EL CAMPO DE ACCION DE 

NUESTRO OBJ('T-0;' --y "'PRiÍlcrPALMENTE A PREPARAR LA ATM6SfERA DEL 

ESCÉ:NARl
0

0 '"rÑ. QUE"NOS, VAYAMOS A MOVER. SIN OLVIDAR QUE 

TAMBIÉN PUEor' sCn ÚTIL- LA PREPARACIÓN PSICOLÓGICA DEL GRUPO 

A QUE rioS !. E'NrREN'rAMos. YA QUE ESTA T[CNICA SE PUEDE: 

CONSIDERAR COMO LA ACCION DINAMICA, ES DECIR. DE 

ENfRENTAMIENTO ACTIVO EN EL CAMPO PROPIO DEL OBJETO, 

PERMITifNDOSE ASÍ uu .ACERCAMIE:NTO EfECTIVO A fSTE. PARA 

LOGRAR LOS- E:STUDJOS CON MAYOR PROfUNDIDAD. 

LA ÓBSERVÁCIÓN. AÚN DE APARIENCIA SENCILLA. SE COMPLICA 

EN EL MOMENTO DE LLEVARLA A LA ACCIÓN. PUES EL OBSERVAR. 

DESC 1 fRAR, ENTENDER Y EXPL 1 CAR LOS fACTORES CUE COMPRE:UOEN 

UNA s'ITUACJÓN DA0A, LA MAYORÍA DE LAS VECES SE ENCUENTRA 

SUJET'A A INTERPR.ETACJOUf.:s 'ot TIPO. PERSONAL. QUE NO SIEMPRE 

SON LA's· MÁS REALES Y VERÍDICAS. PUES ES MUY DlfÍCIL EXTIRPAR 

POR COMPLETO--L05 fACTORES PERSONALES DEL ANALISTA. 

LÁ- .SECUENCIA QUE SIGUE L:A TfCNICA DE OBSERVACIÓN ES EN 

SÍ LA.MISMA QUE 'UTILIZAN EN OTRAS Tf:CNICAS, ES DECIR. EXISTE 

LA NECESIDAD DE·:ori'iN1R EL" OBJETO A OBSERVAR. ANOTAR sus 

CARACTERÍSTICAS, CLASlfJCARLAS. ArJALIZARLAS Y CRITICARLAS. Y 
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POR ÚLTIMO. CONSERVAR LAS NOTAS PRODUCTO OE LA OBSERVACIÓN 

PARA.SU CONSULTA POSTERIOR. 

[L PUNTO DE MAYOR. JrtPORTANCJA, _ES EL REGISTRO DE LOS 

HECHOS ODSERVAOOS. QUE COMO se ~OECiA AUTERJO~MENTE. JUEGA 

TAL IHPORTAr~.clA --~UE Etl. ~A:,MAY~RÍA ?,E .·Las~ .. CASOS •.. CONOUCE A 

C~~~LUS_ 1 O~-~-~ , ~-~~_Ór~E~ .. ~:_.~_,.~_;_:.~~x : __ 0~~- .. -~~-R~ :i~~-~)'-~~ .. ,~-~-1.f:i _BARRERA. 

::SE:~ AC ;~~•~:~::~:~~2113~;:R~~f~~l~::r;~~;~tA~~o::f.~:::: s T :~ 
E_~r ~- ~E.! AP~, r_~u_c __ , s~-,.,~~-~~~~-_c_:_ -~~~~-s •.-~~-~,A-~.;-'-~-~-~}:~·~~-.:"~-!.' __ E.-~ .. ~-~n~c_E_~o __ oE -

' "LA' '1 NVEST_J oA:c l_Óf'I: •-\,POR_ .. :~_-oe_s_E~VA_c_róN;'';\.._~-"·>-_:-_o:~,00_:_;,::--:MUY,1:·; eliENOS 

·.· RESU~ T~~~~·::'. ~~~~--:;M·~~ ~i ~·~~~ ··~~:· __ ÁPL 1¿Á-c.:;6~:- >~~ ._-'. ~~ -~--1 ÑiR.~iPc~_c-16u .. 
PUEDE: EL- ANALISTA .LÓG~AR OE5Cúli-Rl·ff· ·c·r~· 5i-?~ú5.MQ~'.-,PffEJÚlcf0s E 

INCLINACIONES QUE LE IMPIDAN REALIZAR.UN ESTUDIO-IMPARCIAL. 
' : . ·- . 

POR LO QUE SOLAMENTE LLEVAIJDO A CADO ESTA.- INTROSPECCIÓN, 

AUUAOA A UNA OBSERVACIÓrJ IMPARCIAL "Y. DESINTERESADA •. LOS .. 

RESULTADOS SERi.U DIGNOS DE CO~Jíl.'H~ZA Y REONOCIMIENTO. 

lo"s REOU 1 S J STOS OUE SE DEBEN SEGU 1 R PARA. LLEVAR A CABO. 

UHA ODSERVACIÓN VÁLIDA. SE PUEDE!J r~ESUMI~ EU DIEZ.PUNTOS: 

1. TENER UNA ORIENTAC16r·: y COUOCJlllCNTO DE LO_ auc-.sE 

.QUIERE. qBSERVAR .COMO OBJETO DE: ESTUDIO •. -E:S .. DECIR. 

DEFINIR CLARAMENTE EL OBJETO Y LOS PROPÓSITOS QUE 

SE PRETENDEtl ALCANZAR cor~ LA OBSERVACIÓN. 

2 •. TR~~AR.OE .ASE-GURARSE DE ESTAR Ll~R.E DE INCLlrlACIO

,-,NES. JOEA~_~PRECOHCEUIOAS. PREJUICIOS. ,E:<CJTA_CIONES, 

_PíllS~S!_,DEMASl.':!r.00 EHT_USIASMO •. ETC. 

3. E_srAR,_LIBRE l?E .TODA r_ATIGA. 
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4. DEMOS.TRAR QUE SE HA ALCAtlZADO LA MADUREZ MEflTAL. 

OUE .. SE ··.TIENE:.;<'DISCRECIÓN Y UNA IMAGINACIÓN 

CONTROLADA.: ·... ;c .. ,_;;~ ;_ 

5 • ESTAR ~ALERTAS. INTERESADOS.- ACT JVOS. 

6. TENEP.·CAPACIDAO-PARA ESCUCHAR Y OÍR. 

7 •. 'rtNER -·cAPAC 1'ó:~·o1· p~~A - OBSERVAR y PARA VER. 

-B.,. Tf.:rJtR'CAPACIDAD-PARA ESCOGER POSICIONES VENTAJOSAS· 

9. 0EMÓSTRAR<HA.8ftlOA0· PARA CONSIDERAR LAS INTERRELA

CJ0N(5.; DE> LAS: UÑIDAOES CON EL CONTEXTO ESTRUCTURAL 
. . 

-.'ADMINISTRATIVO.·. 

10. ·_, ·.TtilE~-~-C~P'Aé J DAD. DE> SÍNTES 1 S •. 

ENTREVISTA.· )· 

·:TAt··;ivf:'z"\Cú:,;fRci:;;.or :·LAs:·'-,TÉCNICAS ·DE RECOLECCIÓU E 
lfJVESTJGACIÓfl·:,_-~Á-;_:_.j-j~s< IMPORTANTE· POR -SU CONTENIDO. MfTODO Y 

••L1cAcióll.O:s:LÁ EUTREVISTlr;:.' 

·,. LA:·: ~N~-~-~--~-X~~~ ~\··cd·'.i·u;J-:;: 1.NSTR~ME~·To -auE PERM 1 TE oEscuoR 1 R 

AQUELLOS :A,SPEC'TDs::::"ocLiL Tós . CJUE fORMAN. PARTE DE TODO TR/,D/l,JO 
'·'"·. ·<· 

. Jl.Ol1Úu sTnAi 1'VO";··';;:.·: :AvÚDAUOÓ .. '.;_::A VER lf 1 CAR JNrERENCI AS y 
' . ·< 
OBSERVACIONES·: 1tiTERuAs/ y·:i:EXTERNAS.· VALIÉHDOSE DE: LA VIVA 

tlARR~C··, aN :.·o~~· ~·~·s ,_.PE~SONAS ~ 
. l~· .·ENTrn:'~¡·s~·¡;_·puroE>·L~EvA~sE DE :oos HAUEílAS. fORHAL o 

'INfOñM.'\L,:' SIEUDO .,'LA· 'INFORMAL"· LA' MÁS UTILIZADA PÓR SU 

COUSISTENCJÁ.; Y 'PARA LLEVARLA A CABO EL ANALISTA PUEDE 

RECURRIR A· LA T(CHJCA DE"· LA ·EN!REVJSTA LISRE O E:HTREVISTA 

DIRIGIDA. 
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LA ENTREVISTA LJBRE,;_ES ,LA.QUE SE DESARROLLA SIN ESTAR 

SUJETA A ··.uu ',TRATAMIENTO .. :PREfABRICAOO, DE PREGUNTAS, LA 

CONVERSACJ6N 'SE'. LLEVA HASTA -- CIERTO· PUNTO DE UN MODO 
- ,? ,. 

INFORMAL; :,_P~R-i.:'to,:.:.~u~>'':E~_:/rAcrL' CAER EN DIVAGACIONES OUE 

DESViEN. EL .. OBJET 1 VD ,CENTRAL: DE'· ESTUDIO. 

·A.·:LA ·-:ENrRrv1SrA·:-.DJRIGJDA SE' LE 'CONSIDERA DE MAS 

UTILIDAD~ -DEBIDO :·A·- __ ciui:·- se· UTILIZA MAYOR RIGOR CIENTÍFICO AL 

ANALIZAR. _UN;.~;'~é:Jir(,'_: o·~f-~~-1-00 DE ESTUDIO. DEBE: PONERSE EL 

MAYOR CUIDADO EN SU PREPARACIÓN Y CONDUCCIÓN, Y SOLArtENTE 

PUEDE INICIARSE LA ENTREVISTA SOBRE EL TERRE~NO DE ACCJ6N. 

CUANDO SE HA.·PRECISAOO El OBJETO A ESTUDIAR, DESLINDANDO EL 

CAMPO DE ACCIÓN. HECHAS LAS HIPÓTESIS Y TERMINADA LA LABOR 

DE INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL· 

TODA ENTREV 1 STA PARA SU DESARROLLO DEBE SEGU 1 R UfoJA 

SECUCNCIA LÓGICA! Erl PRIMER LUGAR,· TODO A;lALISTA DCBE LLCVAR 

EN LA MENT( COMPLETAMENTE OCFJNIOO CL.- oaJETJVO y LA 

NATURALEZA GENERAL - DE,. ESTUDIO_·._-.· OUE 'PRETENDE 
·' '' 

REALIZAR. 

NECESITA SABER .POP.·OUf, ES-TA ·ENTREVIST/,NDO A DETERMIUADA 

PERSONA Y LO QUE INTENTARA PREGUNTAR •.. 

Ex 1 STEN UNA SER 1 E DE.· RECOMENOAC IONES PARA CONDUC 1 R UNA 

ENTREVISTA Y ADOPTAR UNA TfCNICA DE-ACCIÓN. ENTRE OTRAS: 

1. ELEGIR JUNTO CON LA PERSONA ENTREVISTADA. EL LUGAR Y 

LA HORA DE LA ENTREVISTA. DE MANERA QUE LA 

CONVERSACIÓN SE LLEVE A CABO SIN INTERRUPCIONES Y EL 

ENTREVISTADO SE ENCUENTRE SIN LA PREOCUPACIÓN DEL 

TIEMPO. 
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2. BUSCAR LA MANERA DE COLOCAR AL ENTREVJSTADO EN UNA 

íAVORABLE DISPOSICIÓN DE.ANIMO; PARA.GAt.JAR·SU CON

FIANZA Y.VENCER CUALQUIER ílESJGTENCJA'PSJCOLÓGICA 

aur PUDIERA ·rNToRPrc(n-;L-~-:_fJúrR'~v-.~j~.-. 
3. CREAR UNA ArMEtSrt.RA-;·Á·a J°ER-TA<~·_v-~_f-.RA·N·cA·'~-, PAR~ ASEGURAR 

·. '-~e 

LA·. EXACT J TUD ',ar_: LAS~ 1NfiJRHA'é'1óNrs ~-,;~ ;·-:.-~ 

4. COMENZAR LA-: EN.TREV 1 srA;,cQff-'Ai.GüN:i'ff::"i1A. CORTO" DE AC

TUALl DAD E INTERfS\PAffi~:~t--:'-k-Nr~k~J'~:~AOÓ, DE MANERA 
. '" - . - ,.. . ' . ' 

aur NO sr ROMPA LA rrNs10N AM'Bi-(Ú~Á·t.<<C.RtAR EL 
RAPPORT). . •. ·;,{;::!-::• 

-.. _ ... ' ._;--_·_:_:_; ··.:.:·',_ ·_·-:::-::_· -
5. LLEVAR"· A CACO LA coNVER~Aé JÓN'rtti_:~Utl/LENGUAjr SENCI-

LLO Y ACCESIBLE:. 

6. IR CON UNA MENTALIDAD ABl(R·;A>:··pAffi\-'jÉ:t.ÍrffENTARSE A 

CAMBIÓS INESPERADOS EN ·EL)f(M_A:.~,·:~~· MAtlERA OUE PODA

MOS ADAPTARNOS rAclLMENTE ~-A_-;E:Sr(.':.i_ ,:. 

1. PONE'.R l~ITE'.RÉS Etl EL TEM~~-:-.·~-~kA·':As·¡ '.PODER COtJT(STAR 

PRONTAMENTE CUANDO EL ~NT:R:r~---1 's'T.AD·o· PI DA - NUESTRA OP 1-

NIDN SOBRE ALGUNA CONCLÍJS 10f.J'.·P1\Rc 1 AL·' OUE sr OOTENGA 

DURANTE LA CONVERSACIÓN;·_s·¡·~;~ól~ioAR OUE ÉSTE PUEDE 

DARSE fÁC 1 LMENTE CUENTA o[ -(~·~_· Pil~s(NCt A o' AUSENC lA 

DEL INTERÉS QUE REAL O flNGIDA:-IENTE:- SE PRESENTA. 

8. No DISTRAER-LA ATENCIÓN DEL CNTREVJSTAOO. 

9. No SER IMPACIENTES. RiGIDOS 0-VJOLE:NTOS EN LA CON

DUCCJ0N Y DESARROLLO DE LA ENTREVISTA. 

10. ACLARAR PREMEOITADAME'.NTE CON EL ENTREVISTADO SOEIRE 

EL USO Y APLICACIÓN OUE SE DARÁ A LA JNrORMACJ6N 
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RECIBIDA. 

11. EN ENTREVISTAS CON ALTAS AUTORIDADES O JEFES IMPOR

TANTES. ES ALTAMENTE: RECOMENDABLE ACLARAR CUE LA IN

f0Rt1ACJÓN OBTENIDA NO SERÁ UTILIZADA PARA VALORAR SU 

LABOR O JUZGAR SU ACTUACIÓN, 

12. MIENTRAS MÁS SE AMPLÍE EL MUNDO DE: LAS IDEAS OUE EU 

COMÚN SE TRATEN, MAYOíl OPORTUNIDAD SE TENDRÁ DE OB

TENER INFORMES REVELADORES, 

EL CUESTIONARIO 

EL CUESTIONARIO. sE DEFINE coMo u11A DE· LAS FORMAS 

CLÁSICAS PARA REUNIR DATOS, SU COHTEUIOO TIENE POR ODJETO 

DESCUBRIR HECHOS U OPINIONES, O AMBAS COSAS. SIRVE TAMOlfN 

PARA REUNIR DATOS OBJETIVOS Y CUANTITATIVOS. ASÍ COMO PARA 

DESARROLLAR INFORMACIONES DE NATURALEZA CUANTITATIVA 

OBTENIDOS ENTRE GRUPOS NUMEROSOS D 1 VERSOS · ·v··.: AMPL 1 AMENTE 

DISEMINADOS: POR TANTO. E:L CUESTIONARIO ESTÁ FORMADO POR 

PREGUNTAS QUE T 1 ENDEN A ACLARAR EL OBJET 1 VO PREV 1 AMENTE 

SEFlALADO. 

LA APLICACIÓN DE ESTA TÉCHICA DEL CUESTIONARIO. SOLO SE 

JUSTIFICA CUANDO EL TIEMPO PARA LA OBSERVACIÓN DIRECTA O LA 

ENTREVISTA ES DEMASIADO CORTO, CUANDO LA INFORMACIÓN BUSCADA 

SE ENCUEtlTRA DISPERSA ENTRE DIFERENTES GRUPOS. O CUAUDO LAS 

FUENTES SON MUY VARIADAS O LA lt:FOHMACIÓH A OBTENER EXIGE 

UNA LARGA SÚSOUEDA· 

UNA DE LAS VENTAJAS POR LA CUAL SE OCUPA EL 



75 

CUESTIONARIO•·:'ADEMÁS. DE·. LA .YA' ENUNCIADA• ES. OUE PARA SU 

CONTESTACIÓN 

sur 1e1 EtJrE :• :P~nA _~, __ L·~~~~.~-~~~-f~; .. ,~:~f\f.-~.!,~e~-:~.E.~_g~.~~-S~-.<_~Ec~_'.cA _oc LA 
, ENT~E~ 1 STA•:; ~-1. E_~--~-~'~E~~_j-~,~-~-J.~~~-::~t'?,_R.;~-~~~ tc,~~-&~_E_L~{l?_U_E_ST JONAR 1 O. 

. ·• • · ',j ,,- , ·_ f--~-·J '~·-'.'---' ·_, ; .'. ·•·1• f'.. -• .;,~..:o.c··~·.-o..;,.-.:C-.-.C'-.•"'·.'-''"c'•i·'f1,,.• ~ ;---•• ,.,._ •· , • 

OUE; PUCO[.":. ENV 1ARSE}J'.'OR=~CORREci"':;X.iREC1B1 ~sE:t.iot:tLA} H J SNA i_ íORMA. 
. - ·:·. · ~--'.·'·;...: ~--~\770''.-'.0.''~"'-;::-::.;;-;-;;~:·::.~~·~;(-_t·CSPAi~i;·::--.:~7-~~:u-r-.. ~:,0~:.:~_.~;~'-'1·~~--.-;:;-:~.~-;:··:.: - -

'JUNTO. A-\ ESTA 'i:;VENTAJA i'f-;EX 1 ~rcq:u~IA~~ DESVEHTAJ_A f·aur; A. BASE DE 
' , ', '·'· ''. >.'' ·.:: .'. ':· '.°':.·/:'.c;'.;.'.d.l'J.';°;'l;~.•''..:·,:.;.;> l_., .·.:·~·:_,.~ ;.'•" .;, '';C .... 

PRUEBAS·.:·•.f>OSTER IORES':.1:.1¡.PÓDRiA.fi:~SOLtiCJéJNARSE.~t,;,'.; ES · · OECI R. LA 
'.. ' ' ... ·:. ·, ........ • ... :>; .. : ;.-, t,.•;7;:· .. :,?J.>~:::-;·;;¿;{f;>f·l~/;.~,:"~-"'i~-.:·~~,:.;.¿'.·~: :·,~. _ ...... -~-'' .:::. 

DESVENTAJA : CONS J STE ::·E;~~· ouct Al'~MANOÁRSt:;._EL>," CUEST J ONAR Jo PARA 

~:~::::::~~'·!(¿~~~~1~"~"gi$!~~~§,fJ~i~\:~:,;~:~r;: 1~~8r:•r~::o:: 
PUEDA : OESCUBR JR: :, sus.:t CAP~·~:.1·~~~~·~>:':-.'·1NH 1 B JC IONES o PROBLEMAS 

EMOC 1 ONALES ;.O~E·:, El;~,1 ~-~~S:T.J GAoo,¿ PÚEo·A.; TENER EN EL MOMENTO DE 

~OUTEST ARLC). ·:: ·_-·:· ...... ·;,. ;.:_::_t':-;;~.:129~~~~~~<'·~·: .:<.;, ·: ·.;_· -~' 
Ex1sTEN ·ooS .. T1Pc)S<"DE:;:CuÉST·1oilAR1os: Los UJlill.C..IilRA v 

LOS NO fSTR~~;.i .. ;.{4'(·.'~s;ios·;'Ulr1MOS 
COUOCE. COMO ·~ú·1As ·.:oE::::~~i~-~:~'¡'~TA'· .y': CUYO 

·. ,·'" '';· """.;,/ .. ·:; :_. 

GENERALMENTE SE LES 

CONTENIDO SE BASA EN 

TEMAS GENERA.LES ::.:~"'i:CUáR'IR·:.;·DURANT_~_;. LA EUTREVISTA. DEJANDO 

sur 1e1 ENTE.:.' L"1 eE"RTAO'.:;.~~f ::~-:~~Á"L-''1" s T'Á··"-'P'ARA' ACO!l/O 1 c JONARLO A LAS 

c IRCUNS.TA'ric iAs_~·:.'_·cA~:~,::~~·Á·~-~~·:~:~riT~,R >A-;áui PARA UT 1L1 ZAR ESTE 

TIPO DE CUESTIOHARIO •... SE NECESITA'D.OMl~AR· LA TÉCNICA DE LA 

ENTREV 1 STA Y TENER .. PLENO_ 'c'ONVENC.fM 1-f:Nfó .. 0EL_ TEMA A TRATAR. 

POR OTRO LADO. ···TENEMos:"EL~~·CúE'sT1'0NAR.IO ESTRUCTURADO,. 

CUYO CONTENIDO SE BASA EH UNA" SERIE· DE PREGUNTAS CONCRETAS, 

PREOROE.NADAS y OEF"JNIOAS. ·CON OTRAS JNT:ERROGAUTES 

AOIC!Or-IALES OUE SE LIMITAN A LO UECESARIO PARA ACLARAR O 
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DE:TALLAR LAS RESPUESTAS. Y TIENE: POR OBJETO PRODUCIR UNA 

COMUNJCACION ADECUADA aur PERMITE OBTENER RESPUESTAS 

EXACTAS., 

SIN Et!BARGO~ PARA PRODUCIR ESTA COMUNICACIÓU. ES 

REQUISITO INDISPENSABLE OUE LOS ENTREVISTADOS COMPRENDAH 

CABALME:NTE EL OBJETIVO DEL ESTUDIO. SEA aur Lt:AN o ESCUCHEN 

LAS PREGUNTAS. PARA LO CUAL 'SE RECOMIENDA OUE f:STAS SE 

ELADOREN CON UN LENGUAJE: SENCILLO. CONCISO. ENCAUJNADO A 

PRODUCIR UtJA COMPRENSJ0N ABSOLUTA. 

SOBRE ESTE PUNTO. LA Clf:NCJA DE LA SEMANTICA HA 

APORTADO ALGUNA LUZ. PERO AÚN DEDE CUIDARSE LA 

ESTRUCTURACIÓN y EL VALOR DEL CUE:STJONARJO, Esro SOLO PUEDE 

LOGRARSE A OASC DE PRUEBAS Y EXPERIMENTACIÓN PREVIA Y 

ANTICIPADA A SU APLICACIÓN OEflNJTIVA. 



TfB..A CXM'AAATI VA ENN: El HJUO CIENTIFIOO OC llM:ST IGICICJI Y El 
HJUO OC TR/ilA..D QE Uf ILI ZA LA Al.DI lffilA Al:HINISlRATIVA 

FEl~~fmr ~[¿'(#¡¡lij ~MÁT~il 
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLE~A. 1. ÜEFINICIÓN DEL ESTUDIO A DESARROLLAR 

2. PLANTEAMIENTO DE LA HIPÓTESIS. 2. EL DIAGNÓSTICO AoMINISTRATIVO. 

3. PLANEACIÓ'.l DE LA INVESTJGAC!OO. 3. DEFJNICié:N DEL OBJETIVO DE LA Auor-
- flJAR OBJETIVOS A LOORAR. 

TORIA, 

- ESTABLECl~IENTO DE ACTIVIDADES 
ALCANCE ESPECÍFICO DE LA AuOITORÍA, 

Y RUTA CRITICA, ÜETERMINACIÓ'il DEL PERSONAL NECESA-
RJO, -PROORAMACIÓ"-1 DEL TIEMPO ESTIMAOO, ·-
ÜEflNJCIÓ'-1 DE LAS TÉCNICAS Y HERRA-
MIENTAS A UTILIZAR. 

f\eROOACIOO DEL PROGRAMA DE AuDJTO-
RIA. 

4. RtCOPILACICt-l DE INFORMACléN. 4. E}JTREVISTA CCN LOS RESPCX':SABLES DEL 

• PREPARACIÓll DE LA INfORMACJéN 
AREA O DEPARTAMENTO A AUDITAR CCN 
EL OBJETO DE INDIC~RLES EL Sf;GUJ-

BIBLJOORAF'JCA. MIENTO~ LA ATf;NCICN DE LAS AREAS DE 
PROBLEMATICA MAS RELEVANTE. 

- INSTRU>1ENTOS UTILIZADOS! APA· 
APLICACIÓ'-J DE TÉCNICAS DE ArJDITORÍA RAJQS, CUESTICNARIOS, INFORMA· 

CICN DE CAf'.f'Q, ADMINISTRATIVA: INVESJIGACIOO OOCU· 

• CLASJrlCACIÓ'~ Y COOIFICACIÓ'-J 
OOCl..MENTAL, OOSERVACIOO DIRECTA, EN· 
TREVISTAS. CUESTICNARIQS. 

DE LOS DATOS. 



M:.l\li&~+lflJt.\&P oc ~(6Wi!ii~ ~r&1~ 
- 0eSERVACIÓN Y EXPERIMENTACJ(r., CAPTACJét-J DE DOCUMENTACI~ NECESA-

A FIN DE RECOLECTAR DATOS SUFI- RIA (ORGANIGRAMAS, MA.MJALES, INS-
CJENTES PARA VERIFICAR LA Hl· TRUCTIVOS. FORMATOS, ETC.). 
POTESfS, 

REVISIÓ'-l, CO'-tPLEMENT~Clét-J Y DEPURA-
- TABULACiéf-1 DE RESULTADOS. CION DE LA INF'ORMACION CAPTADA. 

CAPTACIÓN DE OPINIO'llES Y SUGERENCIAS 

s. INTERPRETACIÓN DE LA INFORMACIOO. s. AN~LJSIS Y EVALUACIÓN DE LA INFORMA-

- ArlALJSIS DE LA INF'ORMACJÓN, 
CIOO CAPTADA, 

- CRÍTICA DE LA INFORMACléJ.i. 
JERARCXJIZACléN DE 00SERVACIONES. 

·ESTABLECIMIENTO DE CCfiCLUSIO· 
PLANT~IENTO DE LAS RECCY-lENDACJO· ..... 
NES, ·1Pf30BANDO O 00 LA VERACIDAD O> 

NES Y/O REC0·1ENDACIO'lES. DEL DIAGNOSTICO, 

- RtFOR~LACJÓN y CO~PROBACIÓN D1scus1ét-J DE LAS OBSERVACIONES. 
Ot LA JPOTESfS, 

6. PRESENTACIÓN DE DATOS. 6. [LABORACIÓ'-/ DEL INFORME FINAL. 

• REPRESENTACJé:f.J ESCRITA. PRESENTAC~Ó'-/ DEL INFORME FINAL Al 
DIRECTOR ENERAL y SueDJRECTOR DE 

• REPRESENTACl6'1 ESTADÍSTICA, AuDITORÍA· 

REDACCiétl DEL INFORME. PRESENTACIÓN DEL INFORME FINAL A 
LOS RESPO\ISABLES DE LA UNIDAD AUOI· 
TAOA. 
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CAP JTULO 11 1 
SISTEMA INTEGRAL DE DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO 

EL SISTEMA INTEGRAL DE DIAGNÓSTICO ADMINISTRATIVO TRATA 

DE ABARCAR LOS ASPECTOS RELEVANTES DE LOS OUE UNA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA SE OCUPA. 

EN ESTE CAPÍTULO EXPLICAREMOS EL fUNCJONAMIENTO DE 

DICHO SISTEMA INTEGRAL. PARA ._LO •. _ CUAL COMENZAREMOS POR 

DIVIDIRLO EN DOS :GRANDES P!'\.RTES.-. OUE COMO VEREMOS 

POSTERIORMENTE. UNA SE COMPLEMENTA-'coN LA OTRA y VICEVERZA. 

LOGRANDO DE ESTA MANERA REALIZAR UN DIAGNÓSTICO COMPLETO. 

LAS DOS PARTES PRINCIPALES áu"c _fORMAN-EL SISTEMA SON! 

SISTEMA DE OIAGNÜSTICO DE LOS_ Prsos o NrvcLE_s. y 

·SISTEMA DE 01AGNÓSTIC0°POR MATRICES, 

111.1. SISTEMA DE DIAGNOSTICO DE LOS PISOS O NIVELES. 

[STE SISTEMA REPRESENTA UNO DE LOS DIAGNÓSTICOS 

FUNDAMENTALES DE AUD 1 TOR i A. YA auc CONS IOERA COMO PREM 1 SA 

UNIVERSAL. EL OUE EN TODAS LAS ORGANIZACIONES Y EN CADA UNA 

DE SUS ÁREAS O DEPARTAMENTOS EXISTEN TRES PISOS O NIVELES 

OUE VIENEN A REPRESENTAR EL CONCEPTO OPERATIVO. EL 

ADMINISTRATIVO Y EL ESTRAT[GJCO. 

POR CONSIGUIENTE. SE DESPRENDE QUE SIEMPRE EXISTIRÁ EN 

CUALQUIER AREA EL ASPECTO OPERATIVO. OUE REPRESENTA LA 

REALIZACIÓN DE LAS ACTIVIDADES QUE SE LLEVAN A CABO CON EL 

ESTA TESIS 
s;¡Ull DE lA 

In llEBE 
i:iiilLWTiGli 
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PROPÓSITO DE LOGRAR DETERMINADA META U OBJETIVO: EN SEGUNDO 

TÉRMINO. OUEOA ENUNCIADO EL. PISO ADMINISTRATIVO. QUE 

BÁSICAMENTE COMPRENDE LO REFERENTE. A ·LA SUPERVJSl6N DEL 

ASPECTO OPERATIVO A TRAVfS DE LA E:XISTENCIA DE REGISTROS Y 

CONTROLES. PUDIENDO SER MANUALES O MECANIZADOS. POR ÚLTIMO. 

SE LOCALIZA EL TERCER NIVEL O PISO DENOMINADO ESTRATÉGICO. 

QUE RECOGE INFORHAClbN DE LOS REGISTROS Y CONTROLES SOBRE LA 

SITUACIÓN DE LAS OPERACIONES Y REALIZA EL PROCESO DE 

ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN. TOMA DE DECISIONES Y CONTROL O 

SEGUIMIENTO. 

PODEMOS AFIRMAR QUE EN TÉRMINOS GENERALES EN CUALQUIER 

ORGANJZACJ6N, EXISTE 'LA OPERACIÓN. EL CONTROL Y LA 

INTERPRETACIÓN '0(" e.RESULTA.DOS CON SU CONSECUENTE TOMA DE 

DECISIONES. SIN ELIMINAR ASPECTOS TAMBIÉN fUNOAMENTALES COMO 

LA PLANEAéf'oN :y =LA ·ftrTEGRA'cfÓN DE RECURSOS HUMANOS • 

. ES'TA M(rODoLOGÍA DE NIVELES TAMBIÉN SE PUEDE MANEJAR 

cUANoO·'•S'E' TRA¡TA DÉL ANÁLISIS y orsEno DE SISTEMAS. EN DONDE 

SE.,5ÍJSTIENE f.:l' CONCEPTO OUE PARA LA CREACION Y GENERACION DE 

LOS MISMOS DEBEN DEflNJRSE LA SECUENCIA DE LA OPERACJ0N. LOS 

REGISTROS Y CONTROLES MECANIZADOS O MANUALES. Y LA 

INTERPRETACIÓN Y CONTROL DE LA GERENCIA CON LA CONSIGUIENTE 

TOMA DE DECISIONES. 

ÜEtlTRO DEL DISERO DE SISTEMAS MECANIZADOS. LOS 
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ANALISTAS PROFESIONALES SABEN CUE NO ES SUFICIENTE DETECTAR 

NECESIDADES DE OPERÁCION DE LOS SISTEMAS. :S1NO QUE ADEMÁS SE 

DEBE DEF 1N1 R CON LOS USUAR 1 os .. CÓMO) ES • auc LOS DOCUMENTOS 

FUENTE OUE SE GENERAN POR LA.~E·~'L,1zAc
0

ióN Oc\~'LAs OPERACIONES. 

HABRÁN oc LLEGAR PARA _su RcG 1·sr·ff(f ;·_-y:·. ';-CONrRoL EN roRMA 
~:·; ' 

CONFIABLE Y OPORTUNA. . ,. "":'>"·.:-~--i,:;;{> -:.:·;,~~'~ ' 

. 'i },;_,~_~'.~i~~:~:~,i~:~\~·~;i:~;-:".~~:;. _,_. -- ' 
UNA VEZ CUMPLIDO EL'.: ~ 1 c~:o·;~_~o:c/:;f P~_RA_C l~N. DONO( SE 

REGISTRAN LOS RESULTADOS PARCIALEs~cc·1'cRRE oc MES. ETC.). 
' . - 'r,_~-co~t:--0: .. ,,-_.c __ _,, > 

LOS REG 1 STROS· Y CONTROLES BR_INDAN_._. LA._.OPORTUN 1 DAD DE CONOCER 
. , , ·:. "'..;-, ,.-~::-·-:'·<'-·;-~·!:;::;'j.~i~/,;;,¡'.o;·;_-:";_c ~: · .. : 

~::PR:::~~ TA:NO: s·::::N.~D(~t~:~~~i·i~~t~~.~~::::~ODL:¡ A::NT::NIDD: :~ 
. -- ....... ' '' ,,._. '" ··•~ ,'.-.. , ,:_,_ , ..... --- ,.- . ' 

DETERMINADA ·· .. ÁREA CON:, .,_DETERMINADAS --·TRANSACCIONES Y 

DOCUMENTOS. ESTA INFORMACi-6~·::·."E~ :\RECIBIDA POR EL NIVEL 

ESTRATÉGICO '-·o . GERENCl'AL •.. OUIEN. AL RECIBIR EL INFORME 

TOMAR DECISIONES. 'auE INVARIABLE:MENTE" VAN DIRE:CTAMENTE A 
. 

EFE:CTUAR AJUSTE:S O CAMBIOS SOBRE E:L NIVEL OPERATIVO. 

DE: LOS PUNTOS ANTERIORES EL ANALISTA.DE SISTEMAS OEBE:RÁ 

RE:COPILAR CUIDAOOSAME:NTE: NO s6LO LAS NE:CESIDADES DE LA 

OPE:RACl6N. SINO DE LOS-CONTROLES Y CAPTURA DE DATOS. Y DE LO 

REFERENTE A LAS NECESIDADES DE INFORMACIÓN. CONTROL Y TOMA 

DE DECISIONES. DE LOS GERENTES O USUARIOS CUE HABRÁN DE 

UTILIZAR Y ADMINISTRAR EL SISTEMA. 

[STA METODOLOGÍA SE REPRESENTA DE LA SIGUIENTE MANERA: 
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DIAGRAMA DASICO DEL SISTEMA DE DIAGNOSTICO DE 

LOS PISOS O NIVELES 

III. NIVEL F.STRATEGICO - DECISIONES 

SISTEMAS DE INFORHACION 

REGISTROS 

It. NIVEL ADMINISTRATIVO 

CONTROLES 

DIAGRAMAS DE FLUJO / DESCRIPCIONES DE PUESTO 

I. NIVEL OPERATIVO 
PROCESOS Y DOCUMENTOS FUENTE 

DIAGRAMAS DE BLOQUE 

D 

E 

e 

I 

s 

I 

o 

N 

F. 

s 
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DR 1 ENTAC ION DEI S 1 SIEMA DE Al ID 1IOR1 A 

PARA Ef'ECTOS DE PLANEACIÓN DEL TRABAJO OE AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA. EL AUOJTOR DEBERÁ TOMAR EN CONSIDERACIÓN LOS 

ASPECTOS SIGUIENTES OUE SE DERIVAN DE ESTE SISTEMA DE 

AUDITORÍA. UNA VEZ DETERMINADOS LOS OBJETIVOS. ESTRATEGIAS. 

NECESIDADES Y PROGRAMAS: 

l. RECOPILAR 1Nf0RMACJ0N SOBRE LAS OPERACIONES PARA DETERMI

NAR LOS PROCESOS ACTUALES Y QUIÉN ES RESPONSABLE DE CADA 

ACTIVIDAD. 

2. Los DOCUMENTOS FUENTE UTILIZADOS • EN DÓNDE SE GENERAN y 
HASTA DÓNDE TERMINA SU ACTIVIDAD· 

3. RECOPILAR INFORMACIÓN SOBRE LOS REGISTROS Y CONTROLES. 

DETERMINANDO SU CONF'JABJLIOAD Y OPORTUNIDAD. 

4. ÜBTENER LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS. 

5. LISTA Y EJEMPLOS DE LOS SISTEMAS DE JNF'ORMACIÓN UTILIZA

DOS .. 

6. Los MANUALES DE ORGANIZACl6N ACTUALES VERlrlCANOO EL GRA

DO DE CUMPLIMIENTO. 

ESTOS SE 1 s -, ASPECTOS REPRESENTAN LOS 1 NSUMOS DE 

INrORMACIÓN NECESARIOS PARA ELABORAR UNA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA. POR LQ_OUE EN ESTE SISTEMA SE PUEDEN AUDITAR 

LOS SIGUIENTES ASPECTOS:. 

1. LA OPERACIÓN. SU SECUCNCIA, EfECTIVIOAO EN rUNCIÓN OE SUS 

OBJETIVOS. 
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2. OPORTUNIDAD Y CONFIABILIDAD DE LA INfORMACIÓN. REGISTROS 

Y CONTROLES. 

3. EL CONTROL INTERNO Y SU APLICACIÓN EN LAS OPERACIONES. 

4. Los MÉTODOS. SISTEMAS y PROCEDIMIENTOS. 

5. [fECTIVIDAO Y EXISTENCIA DE POLiTICA Y NORMAS QUE APOYEN 

Y PROTEJAN A LA OPERACJ6N. 

6. LA UBICACIÓN DE RESPONSABILIDADES Y ANÁLISIS DE PUESTOS. 

7. Los SISTEMAS DE INFORMACIÓN GERENCIALES. 

8. LOS MODELOS GERENCIALES Y LA ·TOMA DE DECISIONES. 

9. Los OBJETIVOS GENERALES ·y PARTICULARES. PROGRAMAS y PLA

NEACIÓN ESTRATÉGICA-E 'INTERNA DEL ÁRtA. 

-·,'.·, 

LA· LISTA·· DE. LOS '-~UNT_OS ;:::~~·f_~R~O~ES NO ES DE NINGUNA 

FORMA LIMITATIVA:YA'OUE-PUEDEN':!JNCLUIRSE OTROS- ASPECTOS: SIN 
• ,..}: ,:,'.':;:" ;1_ •• • __ ,._. - ~ 

EMBARGO. EL SISTEMA. MANlí,IE~}A UNA'.:CLARA ORIENTACIÓN POR LOS 

SISTEMAS. EL CONTRot.:·:'iNTÉ:R'NO-~' :Los· SISTEMAS DE INFORMACIÓN y 
"'.r::,_ :;-:·~::--

LAS MEDIDAS CORRECT-IV~~.-;>: ··.~\',';·' 

ffiQDI !CTOS E 1 NA! ES A OBTENER 
:: ... 

01SEFJO GENERAL =DE·~·-,_S·l·~-TEMA. DE OPERACIÓN. 

DIAGRAMAS DE FLUJO. 

- DESCRIPCIONES DE PUESTOS. 

DISE~O O REDISERO DE CONTROLES O REGISTROS. ((VALUACIÓN 

·DEL CONTROL INTERNO). 

ESTADO DE ÜRIGEN Y APLICACIÓN DE RECURSOS. 
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0JSEAO O REDISERO DE SISTEMAS DE INFORMACIÓN GERENCIALES· 

• MODELO GERENCIAL DE CONTROL Y TOMA DE DECISIONES. 

111.1.1. EL PISO OPERATIVO. 

COMO YA SE MENCIONÓ. ESTE PISO REPRESENTA LA 

REALIZACIÓN DE LAS ACTIVIDADES U OPERACIONES A LAS OUE ESTÁ 

DEDICADA EL ÁREA O BIEN LA CONSIDERACIÓN DE LA COBERTURA O 

NATURALEZA DEL SISTEMA QUE SE PRETENDE DIAGNOSTICAR. 

Et PISO OPERACIONAL NOS VA A MOSTRAR EL PROCESO NATURAL 

DE LAS OPERACIONES Y PROCESOS DE UNA ORGANIZACIÓN O DE 

ALGUNA DE SUS ÁREAS. ES DECIR. CÓMO FUNCIONA EN EL MOMENTO 

DEL ANÁLISIS. 

LA DETERMINACIÓN EN SÍ DEL NIVEL O PISO OPERATIVO SE: 

REALIZA OESCRIEllENDO DE VARIAS FORMAS LA SECUENCIA DE LAS 

OPERACIONES QUE SE REALIZAN PARA OBTENER DETERMINADO 

RESULTADO. 

PARA REALIZAR LO ANTERIOR SE DEBE INICIAR DEFINIENDO EL 

OBJET 1 va DE ESTUD 10 y POSTERIORMENTE PLASMAR o DESARROLLAR 

LA SECUENCIA DE LAS OPERACIONES. UTILIZANDO LA TÉCNICA DE 

DIAGNOSTICO DE ANÁLISIS POR "01AGRAMACJ6N DE BLOQUE" QUE 

CONSISTE EN DEFINIR LOS DEPARTAMENTOS O ÁREAS OUE EN 

SECUENCIA INTERVIENEN EN UN PROCESO QUE CUMPLE CON LAS 
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ACTIVIDADES DE· UN SISTEMA. ·DETECTANDO LAS ACTIVIDADES 

FUNDAMENTALES. LA ·GENERACIÓN ·Y-. UTILIZACIÓN DE DOCUMENTOS 

fUENTE Y LOS CONTROLES BÁSICOS UTILIZADOS. 

POR CADA DOCUMENTO FUENTE ENCONTRADO EN EL DIAGRAMA DE 

BLOQUE Y NARRATIVO. SE ELABORARÁ UN DIAGRAMA DE FLUJO DESDE 

OUE SE GENERA HASTA SU APLICACJÜN O UTILIZACIÓN EN LOS 

ESTADOS FINANCIEROS v/o SISTEMAS DE INFORMACIÓN. 

ÜEL DIAGRAMA DE FLUJO SE OBTENDRÁ EL DIAGNÓSTICO DE LA 

OPERACIÓN. POSTERIORMENTE SE REALIZARÁN LAS DESCRIPCIONES DE 

PUESTOS CON BASE A Í:STOS DIAGRAMAS DE FLUJO. LOS CUALES 

PROPORCIONAN LA INFORMACIÓN REQUERIDA (FUNCIÓN, ACTIVIDAD Y 

PERSONA RESPONSABLE}. PARA CONCLUIR EL DIAGNÓSTICO DEL NIVEL 

OPERATIVO CON EL ANÁLISIS DE PUESTOS. 

lo ANTERIOR SE EXPLICA COMO SIGUE: 
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DIAGRAHA DEL SISTEMA DE DIAGNOSTICO DE LOS PISOS O NIVELES 

VISION AMPLIFICADA DEL NIVEL OPERATIVO 

111. NIVEL ESTRATEGICO - DECISIONES 

SISTEMAS DE INFORHACION 

ti. NIVEL ADHINISTRATIVO 

I. NIVEL-OPERATIVO 

REGISTROS 

CON'rROLES 

• ANALISIS DE 
PUESTOS 

D 

B 

e 

I 

s 

I 

o 

N 

E 

s 

DIAGRAMAS DE FLUJO • DIAGNOSTICO DE 
LA OPERl\CION 

DOCUMENTOS FUENTE 

011\GRAHAS DE BLOQUE 
*DIAGNOSTICO DE 

CONTROL 
*SECUENCIA POR 

DLO UES 
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111.1.1.1. TECNICA DE DIAGRAMACION DE BLOQUE. 

[STA TÉCNICA CONTEMPLA A LAS OPERACIONES O SISTEMAS 

DESDE su ORIGEN HASTA sus ÚLTIMAS CONSECUENCIAS. POR LO au·r 
SE HABRÁ DE DETERMINAR LA PARTICIPACIÓN CUE EN ESE PROCESO 

TIENEN LAS DIVERSAS ÁREAS O DEPARTAMENTOS. 

,.: _-.)-:· 

EL' PRIMER PAsa;·µNA vrz_'o~r-,~-fo§;_-_'E(_; OB.JE,TJVO DE' ESTUDIO 

o ANÁL1s1s. srRÁ rt-_or RtéoP1LAR. LA ,s·rat.ii.ENT-i '1NróRMAC1óN! 

.·~·: '~:.~;:J~EÉ#?!~t&~l~f~,¡~¡~;~;~~J~,~:~~~;;f (~~: 0 

PROCESOS• 

~ ~~~s_ro ~-~-_-;J~~'.~f.~t~:~·!-~-'~-'-º-:_.~_,_TE~~JN_~~~--<?~ ... _- ... 
J.- 1 AREAS_~v-'.·sue.;ÁR(As-:ÁrtCTADAS, rN LA :ORGANIZÁCJÓN POR EL 

\~iSr(-MA. ·~¿rfi:.RM·f~Á-~Oo su ·;tcUENCIA· 

4. _0EF:INJR UNO·A UNO LoS·PROCESOS Y LAS ÁREAS Y SUBÁRES A

FECTADAS. DIAGRAMÁNDOLAS.· 

5. INICIALIZACIÓN ALfABfTICA DE LAS AREAS EXISTENTES. 

6. DETERMINACIÓN DE DOCUMENTOS FUENTE GENERADOS O UTILIZA

DOS EN CADA PROCESO. 

7. ANÁLISIS DE LOS CONTROLES POR GENERACIÓ~. SALIDA Y ENTRA

DA. 

8. ELABORACIÓN DEL NARRATIVO DEL DIAGRAMA DE BLOQUE QUE IN

CLUYE LA INFORMACIÓN CORRESPONDIENTE AL OIAGN6STICO DEL 

BLOQUE. 

EN LOS PUNTOS l Y 2. SE DEflNE EL SISTEMA DESDE SU 

. ··--·--· --------·-·-------·-·------------·-·---·---·-- - - - -- -- -. -- . 
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INICIO HASTA SU TERMINACJ0N PARA DETECTAR SU ALCANCE, SIN 

OLVIDAR EL~' PROPÓSITO--· u·.l OBJETIV.o'' ·OUE CUBRE 'CON su 
REALIZACIÓN •. ·. 

Dt:f i N Í R.' ···L~-5- :: -~~ A~-f:-~·5\·~f"~<~> o-(PARf ~MENTOS QUE SECUENCIA 
. •"'; _,_ ',\L·'· ~.c.-l·c,,·;II:C:;: .. :· .. -

1NTERV1 ENTE-~ii'-::y:.::itóuE.:r.Sr-·: 'j_-H.AC[: .. EN CADA UNO DE ELLOS. Es 
··':_-_, 

1 MPORT ANTE·iYAC-LARÁR._..- QUE~· El""' O 1 AGRAMA DE BLOQUE NO MANEJA EL 
; ... -

~E,1_A~;~r?.,~,-~,,-~:}'.-~~,:'.!-:~--~,~--~-~~ l~NES, ESTO ES S 1 TUAC IONES COMO OUÉ 
HACE--,CADA_:·au1EN~-uEL~NUMERO' DE COPIAS y A DÓNDE VA CADA UNA . - ' - . . 
DE=· :ELLAs~-:.c?Á'sP\EC:Tos . QUE SI SON ESPEClflCADOS POR LOS 

DIAGRAMAS DE ·:··fLUJ0 OUE EN fORMA POSTERIOR HAORAN DE SER 

ELABORADOS. 

EL . PUNTO 5 IMPLICA EL AGRUPAR DEPARTAMENTOS 

PERTENECIENTES O QUE REPORTAN A UNA MISMA ÁREA OUE 

INTERVIENEN EN EL PROCESO, Y EN EL PLANTEAMIENTO DEL 

DIAGRAMA DE BLOQUE OUE SE DEBEN IDENTIFICAR ENCERRÁNDOSE CON 

LÍNEA PUNTEADA Y ASIGNÁNDOLES UNA 1 LETRA QUE DEFINE LA 

SECUENCIA DE SU INTERVENCION. 

[L PUNTO 6. SE REFIERE A LA DETERMINACION DE AOUELLOS 

DOCUMENTOS QUE INTEGRAN Y PLASMAN LA INfORMACION SOBRE LAS 

TRANSACCIONES REALIZADAS O GENERADAS DENTRO DE LOS PROCESOS, 

POR ESO SU DENOMINACIÓN FUENTE. CONVIENE OBTENER COPIAS DE 

LOS DOCUMENTOS Y DATOS SOBRE SU UTILIZACIÓN. 
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REFERENTE A LOS CONTROLES Y A SU ANÁLISIS EN'EL PUNTO 

7. ESTOS HABRÁN DE SER ASIGNADOS BAJO TRES PRJNCJ~Jos: 

CUANDO SE GENERA UN DOCUMENTO FUENTE· EN UN'ÁREA · 

O DEPARTAMENTO DEBE EXISTIR UN REGISTRQ,Y,UN. 

CONTROL OUE SUPERVISE SU EMISJ0N.··'' 

- CUANDO UN DOCUMENTO SALGA DE UN .ÁREA'A OTRA SE 

DEBE GENERAR UN REGISTRO Y UN CONTROL •. QuE,ASE

GURE SU SALIDA. 

CUANDO UN DOCUMENTO SE RECIBE E~ UN ÁREA DEBE 

EXISTIR UN REGISTRO Y CONTROL, QUE GARANTICE SU 

RECEPCIÓN. 

[N OTRAS PALABRAS DEBE HABER CONTROLES Y REGISTROS PARA 

DOCUMENTOS CUANDO ESTOS SE GENEREN, SALEN O SE RECIBEN DE UN 

ÁRE:A A OTRA. Esros PRINCIPIOS SON APLICABLES TAMBIEN AL 

MANL!D DE VAIORrs. 

ÍINALMENTE EN EL PUNTO 8. PROCEDEREMOS A LA ELABORACIÓN 

DEL NARRATIVO DEL DIAGRAMA DE BLOOUE. DE ACUERDO A LAS 

SITUACIONES OBSERVADAS EN LA PRACTICA. MISMO OUE CONTIENE LA 

INFORMACION SIGUIENTE! CVER FORMATO PROPUESTO> 

1. SISTEMA U OPERACIÓN: SE ANOTARA EL TÍTULO O OEflNICIÓN DE 

LA ACTIVIDAD O CONJUNTO DE PROCESOS 

OPERATIVOS SUJETOS A OBSERVACIÓN. 



F O R H .A T_·O P R O P U E 5 T O 

NA R R_A T 1 V O DEL· ·o I"l\ G_R A_H ~ ... __ ,' __ :o E ~·;e.L o~o u E 
.~·-. 

·._·:;e·. :/· 't?:' 
ISTEMA U OPERACION ''-----'-- ·-SE.- INICIA··: EN -.2 - 1·::·:~ • '::- TERMINA. EN 3. 

"1. ~-.-. -,----.-.. _... ,( .. -;; '-,d . "--.-.-.-------1 
PROCESOS AREA 

5 
DOCUMENTO 6 
FUEN~E 7 " 

1 CONTROL' : ,_ 

:-·-



2. Sr INICIA EN: 

3. TERMINA EN: 

4. P•ocrsos: 

s. ARrA: 

6. DOCUMENTO FUENTE: 

7. Rra 1 srno: 
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EN ESTE ESPACIO. SE ANOTARÁ EL NOMBRE 

O EL TiTULO DEL ÁREA O DEPARTAMENTO 

DONDE EL SISTEMA U OPERACIÓN INICIA 

SU PROC(SQ. 

SE DESCRIBIRÁ EL ÁREA O DEPARTAMENTO 

DONDE EL SISTEMA U OPERACIÓN. TIENE 

SU ÚLTIMA ACTUACIÓN O PROCESO. 

DESARROLLAR Y DESCRIBIR ACTIVIDAD 

POR ACTIVIDAD EN ORDEN PROGRESIVO 

POR CADA PROCESO REALIZADO. INDICAN

DO LA SECUENCIA NUM[RICA. 

INDICACIÓN DEL ÁREA O DEPARTAMENTO 

OUE VA INTERVINIENDO EN CADA PROCESO 

U OPERACIÓN. 

DESCRIPCIÓN DEL UTILIZADO EN CADA U

NO DE LOS PROCESOS U OPERACIONES 

Rt"AL 1 ZADAS. 

ANOTAR INFORMACIÓN SOBRE LA EXISTEN

CIA Y CONTENIDO DEL OISEílO O FORMATO 

OUE CAPTURA O REGISTRA AL DOCUMENTO 

FUENTE RESPECTIVO. 

ACCIÓN TOMADA AL INTERPRETAR CADA U

NO DE LOS REGISTROS. HABIENDO DEFI

NIDO DE ANTEMANO LA MEDIDA DE DESEM

PE~O O ESTANOAR PARA REALIZAR COMPA

RACIONES. 
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9. ACTUAL Y PROPUESTO: ESTAS_-COLUMNAS St EMPLEAN PARA EVA

LUAR LA.SITUACJ6N ACTUAL. ESTO ES,. 

COMPARAR EL- NARRAT 1 VD OC LA 51 TUA-

C J ÓN ACTUAL. ClUE-ES COMO FUERON EN

CONTRADOS LOS PROCESOS. SU SECUENCIA 

Y SU CO_tlTROL. COtlTRA EL PLANTEAMIEN

TO. o~: Lo out:oret StR. CON LA APLI

CACIÓN DE LOS PRINCIPIOS SOBRE RE

GISTROS Y CONTROLES. 

LAS DIFERENCIAS DETECTADAS SERÁN 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACJOUES OUE 

HABRÁN DE SER ELABORADAS EN tSTA OA

SE. PUDIÉNDOSE CONSIDERAR OUE PUEDEN 

EXISTIR DOS OPCIONES. ALGO REALIZADO 

EN LA ACTUAL 1 DAD {COLUMNA A). NO 

CONTEMPLADO EN LO PROPUESTO (COLUMNA 

8), Y VICEVERSA. 

(5 DE IMPORTANCIA RECALCAR QUE ESTA T(CtlJCA NO 

SOLAMEtJTE es APL ICA!JLE AL MANEJO DE DOCUMENTOS FUEIJTE. s 1 NO 

AL MAHEJO DE VALORES EN GENERAL. 

A CONTlflUACIÓN SE PRESENTARA UN EJEMPLO DE DIAGRAMACIÓN 

DE BLOQUE EN EL CUAL SE DIAGNOSTICA Y REVISA LA EXISTENCIA 

DE REGISTROS Y CONTROLES CUANDO SE GENERAN DOCUHEFJTOS 

f"UENTE. O CUANDO ESTOS SAL J ERON DE Ufl A.REA. O ENTRARON A 

OTRA. 



(l}fNTNl 1 a; N. DllffiAl'A [f R 00 E INICIA! 

!!KA CffR/CIOO rm 1-ENIO El EN!f RfG 1500 I roJJWI 

A 1. GENERACl(t..j DE OOCU"1ENTO D:cUMENTO lll PoR SU GENERAClé:r-J Af.IJTA 
FUENTE fl 1 DATOS EN REGISTRO 

A 2. SALIDAIENViO OOClJ-\ENTO Cl'.Jcl.MENTO 2• i'oR SALIDA ÁREA "A" Y 
A DEPARTAMENTO "8" ENVÍO A "8" FIRMA RE· 

GISTRO DE RECIBIDO 

B 3, RECEPCIÓN DE OOCiJY,ENTO DocUMENTO 3n POR su RECEPCli:N. AflJ· 

1. COE SE RECIBE PARA TA DATOS EN REGISTRO ~ .... 
SU PROCESO 

B 4, fNVio OOCLMENTO 1 A DocuMENTO 4u POR SU SALIDA DE ÁRE'."A 

SECCii:N "C" DE "8" HACIA "C" FIRMA 

SU RECIBO 

e 5, RECEPC l 00 EN ÁREA "C" ÜOCUMENTO 511 POR su INGRESO EN EL 

PARA SU PROCESO ÁREA "C" 

e 6. GENERAC!i:N OOCU'-tENTO 2 Coc:UMENTO 5u POR GENERACJOO DE OOCU· 

FUENTE fl 2 PARA SU OPE- MENTO FUENTE fl 2. ANO· 

RACl&l TACA EN REGISTRO 



~ (JfllN;ICN rm moo El ENTE JifG ISJEQ/IDJJJU 

e 7, ENV io OOCU"1ENTO FUENTE 2 CXx:t.MrNTO 1• POR su S.u DA DE "C" 
HACIA ÁREA "0" HACIA "0", FIRMA DE RE-

CIBJOO 

o 8. RECEPCIÓ'-J DE DOClt'1EtlTO 2 CXx:t.MENTO Bjl Poo su RECEPCJÓ'J EN A-
2, PARA SU OPERACIÓI'~ REA "0" 

o 9. GENERACJ/:w DE OOCLMEN· 3 CXx:111ENTO 9• POR su GENERACIOO. A'-0• "' ..,, 
TO TA DATOS EN REGISTRO 

o 10. GENERACIÓ'~ DE OOCLMEN- 4 DxLMENTO PoR su GtNERAClá-i. A"-0-
TO TA DATOS EN REGISTRO 

o 1 J. ENVio oocmENTO # 4 4 CXx:t.MrNTO POR su SALIDA. FIRMANDO 
HACIA EL ÁREA "(" PA· DE RECIBIDO 

o 12. RECEPCIOO DE 00Cll1EN· 4 CXx:UMENTO POR SU RECEPCIÓ'-1 REGJS-

TAC!Ó'-s PARA SER OPERA- TRANOO LA ENTRADA. 



O I A G R A H A D E n L O Q U E 

A e _.. e r---------1 r.----------, r------ -, 
1 1 1 ' 1 - . 1,.·· ·.---------, ', 
1 1 - , I_ 
1 1 1 -·1 1 1 

1 ,. t-r'-·-+,;~ J•_,._ ·4• f"-·+:-.--;1~ s• 2. •s• : 
1 -.·1 ·-,I :1;, __ -~~1" >I> 
1 ( 1. 1 
1 l l. 

' 
1 -1 7• 1 

. 1-; '------~ 1 '----.---~ 
L---- L----- __ J· ~---- ----~ 

D¡--.--
1 
1 a•· 
1 
1 
1 J 9• 
1 .•• 

1 
1 

., ' 
1 
1 
1 ,, 
1 
1 

:'·' 4 ta• :11• 
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Los TfRMINOS DE REGISTRO. y CONTROL AUN CUANDO TIENEN 

UNA ESTRECHA RELACIÓN 

O 1 íERENTES EN CUANTO 

Y .. COMPATIBILIDAD. SON TOTALMENTE 

A. SlGNÚ'lCADO. YA QUE REGISTRO 
REPRESENTA f:L LUGAR ·DONDE SE· INTEGRA O RtCOPILA JNrORMACIÓN 

·PRODUCIDA POR LAS TRANSACCIONES DE UNA f"UNCJÓN O ACTIVIDAD~ 

A rnAVÉS DE DOCUMENTOS o fORMAS: EtJ CUANTO AL TÉRMINO 

CONTROL, ES LA EVALUACIÓN PRODUCIDA POR LA COMPARACIÓN DE LO 

REALIZADO O REGISTRADO CONTRA LO PLANEADO O LO DETERMINADO 

POR LOS ESTÁNDARES DE ACTUACIÓN. Eu OTRAS PALABRAS. EL 

REGISTRO ES LA RECOPILACl6N DE DATOS Y EL CONTROL ES EL 

JUICIO O INTERPRETACIÓN QUE SE HACE DE LOS DATOS DEL 

REGISTRO. 

DJAGNOSTICQ Y PROD!!CTDS DE JA DJAGRAMACIQl'LEOlL.BlQQUES. 

SON VARIADOS LOS DIAGNÓSTICOS Y PRODUCTOS OUE PUEDEN 

REAL l ZAR SE CON LA DI AGRAMAC ION POR BLOQUE. [tJTRE LOS 

PRIMEROS ESTÁN LOS SIGUIENTES: 

l. SECUENCIA POR BLOQUES: ESTE ANÁLISIS SE ORIENTA A QUE LAS 

OPERACIONES DEBEN REALIZARSE EN 

DEPARTAMENTOS EN SERfE. AGOTÁNDOSE 

EN CADA UNO LO QUE DEBE HACERSE 

PARA DESPUÉS PASAR A LA SIGUIENTE. 

PERO EN NINGÚN CASO VOLVER A OTRA 

ÁREA O DEPARTAMENTO. 
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.. ... '.:;' .. 
PARA RtALIZAR- · ESTA · __ -PRUEBA. BASTA CON REALIZAR LA 

SECUENCIA ALíABÉTJCA ,; Dt ·-LA COLUMNA "ÁRtA" DEL ANEXO. 

NARRATIVO DEL _OIAGRAt-IA DE.-; BLOQUE. 

CASO 1: A - B - A- a - e - B - e 

CASO 2: A - B - C · 

No OBSTANTE QUE DEBE ORIENTARSE LA 9PERACIÓN EN LAS 

ÁREAS o DEPARTAMENTOS EN fORMA SECUENCIAL. rsro NO PUEDE SER 

UNA REGLA, DEBIDO A OUE EN OCASIONES. LA NATURALEZA Y LAS 

NECESIDADES DE LAS OPERACIONES, OBLfGAN A REPETIR ARCAS O A· 
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REPROCESAR INFORMACIÓN. PERO si DEBE HACERSE EL PROCESO LO 

MAS LINEAL POSIBLE.· ,CON l.Ó'-"Qúf:·· SE GANARiA EN TIEMPO, 

SENCILLEZ Y DISMINUCIÓN DE. CONT~oL; 

2. ÜJAGN6STJCO or·CoNTROL:'ESTE SE APLICA POR LA GENERACJON. 

ENTRADA. Y SALIDA DE DOCUMENTOS Y 

VALORES, VERIFICANDO SU EXISTEN

CIA· 

ÜTRA CONSJOERACIÜN QUE PUE:DE BRINDAR LA DIAGRAMACIÓN DE 

BLOQUE, ES LA DEFINICIÓN EN GRAN PARTE, DE LAS NORMAS Y 

PRÁCTICAS DE LA OPERACIÓN. YA OUE EL MODELO ACTUAL PERMITE 

COtHEMPLAR LA OPERACIÓN COMO UN MODELO Y LAS ÁREAS OUE 

INTERVIENEN Y SU SECUENCIA. COMO LA NORMA DE EJECUCIÓN PARA 

LA UNlflCACJÜN DE CRITERIOS SOBRE Ol/É DE'PARTAflENTOS TRAf11TA. 

OPERA O AUTOR 1 ZA Y EL ORDEN DE 1 NTERVEfJC J ÓN DE LAS ÁREAS• 

3. LA ÜIAGRAftACIÓN DE fLUJO:ÜNA VE'Z RE'ALIZADA LA DIAGRAMA

CIÓN DE' BLOQUE. E'N DONDE E'N CA

DA AREA MUESTRA LOS DOCUMENTOS 

FUENTE. SE DEBE T0f1AR CADA UNO 

DE ELLOS~ PARA REALIZAR UN DIA

GRAMA DE FLUJO CON TODO E'L DETA

LLE. QUE CONTEMPLE DESDE SU NA

C IMl ENTO HASTA SU ÚLTIMA CONSE

CUEHCIA O APLICACJ0N. 
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III.1.1.2. DIAGRAMAS DE FLllJO. 

Los DIAGRAMAS DE FLUJO PUEDEN SER ELABORADOS DE TAL 

MANERA OUE SATISFAGAN LAS NECESIDADES DEL CONOCIMIENTO DEL 

FLUJO DE LA DOCUMENTACIÓN DE LAS DIFERENTES ÁREAS EH LA 

EMPRESA. MIENTRAS ÉSTOS DIAGRAMAS SEAN COMPRENDIDOS Y 

FACILITEN LA DOCUMENTACIÓN DEL PERSONAL QUE LOS UTILIZA. 

ÉSTOS SERÁU DE GRAN UTILIDAD· 

Es NECESARIO SEGUIR LAS SIGUIENTES REGLAS PARA 

FACILITAR LA COMPRENSIÓN DEL FLUJO DE LOS DOCUMENTOS OUE SON 

MANEJADOS E:N LOS DIFERENTES PROCESOS QUE SE LLEVAN A CABO EU 

UNA EMPRESA. ASÍ COMO· INDISPEUSADLES PARA LA APLICACIÓN DEL 

PROGRAMA OC AUDITORÍA ADMINISTRATIVA: 

1. [N UN DIAGRAMA SE REGISTRARÁN LAS ACTIVIDADES EN SE

CUENC 1 A. 

2. Esr,\S ACTIVIDADES PUEDEN SER: OPERACIÓN. VERIFICACIÓN. 

OECISlbN, CAMBIO DE LUGAR, INICIO. TERMINAClbN Y ARCHI

VO. 

3. ASIMISMO SE DEOE ASIGNAR UNA SIMBOLOGÍA QUE MANEJE LA 

REPRESENTACJÓH DE DICHAS ACTIVIDADES Sl.ENOO ESTA LA SI

GUIENTE:, 



OPERACJON 
VERlf ICACJON 
CONTROL 
DEMORA 

OECJSION 

ARCHIVO 

TRANSPORTE 
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D 
<~ ...•. ·.S(+) 

~~-:·-_ •. -

.v ... ·.·· .. ·· .. ·. . ' . '. . - .. · 

4. PARA PRESENTAR UN DOCUMENTO Y SUS COPIAS. QUE ACTÜAN EN 

EL DESARROLLO DE LOS PROCESOS. 

DOCUMENTOS 

COPIAS 
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5. PARA FOLIAR ADECUADAMENTE .LAS HOJAS EN QUE HABRÁN DE 

DESARROLLARSE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO, EN CADA UNA DE 

ESTAS, SE: ANOTARÁ~l DOS DÍGITOS, EL PRIMERO SERÁ CERO. 

Y DE LA DERECHA EL PROGRESIVO. No OBSTANTE EXISTEN 

DIAGRAMAS QUE POR SÚ NATURALEZA DE OPERACIÓN PUEDE DE

SARROLLARSE POR EJEMPLO EN LA HOJA 04. PERO CONTINÚAN 

EN 08: PARA ESTO SE UTILIZARÁN CONECTORES. 

PASA A IJ\ IKlJA O 

c:a<Frl"UR A 

/ 
VlmE DE LI\ llOJA 

°"~----~ 

6. INVARIABLEMEtJTE CADA UNO DE LOS SÍMBOLOS DE LAS ACTIVI

DADES DE UN PROCESOS, DEBE TENER EN PR.IMER TERMINO LA 

ltJDICACJÓN DEL ÁREA DONDE SE REALIZA LA OPERACl6N. DEN

TRO DEL SÍMBOLO , ASIMISMO LLEVARÁ EN LA PARTE SUPERIOR 

LA INDICACIÓN DE QUÉ PUESTO REALIZARÁ LA OPERACIÓtl. 
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7. EN LA PARTE INfERJOR. IZCUIERDA. HABRÁ UN ESPACIO DESTI

NADO AL· NOMBRE DE LA EMPRESA• ÁREA, DEPARTAMENTO, NOM• 

BRE DEL SISTEMA U OPERACJ0N, ETC. 

8. Et FLUJO DE LOS PROCESOS ES PUESTO EN FORMA HORIZONTAL 

Y. DE IZQUIERDA A DERECHA. INDICADO POR FLECHAS. 

9. CUANDO SE UTILICE UNA "COMPARACIÓN" SE INDICARÁN LOS 

NOMBRES DE LOS DOCUMENTOS QUE SE COMPARAN ENTRE SÍ. 

-----------1 .. COHP/\HACJON -----------+ 
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ANALISIS Y DIAGNOST!COS PARA DIAGRAMA QE FI IUQ. 

1. TRES O CUATRO OPERACIONES POR CADA CONTROL. 

2. ANTES DE UNA DECISIÓN. SE DEBE REALIZAR UNA VERIFICA

CIÓN Y CONTROL. 

3. CONTROL IMPLICA LA COMPARACIÓN DEL MODELO. PLAN, O ES

TANDAR CONTRA LA OPERACIÓN. 

4. LAS DECISIONES HABRÁN DE PRODUCIR DOS OPCIONES COMO Mi

NIMO. SIGUE O SE REGRESA. BIEN O MAL, t O - • 

5. EL NÚMERO DE DECISIONES DEBE SER IGUAL AL NÚMERO DE CON

TROLES. 

6. Los CONTROLES HABRÁN DE UBICARSE AL PRINCIPIO. DESPU[s DE 

LA ACTIVIDAD MÁS IMPORTANTE DEL PROCESO Y AL FINAL, TO

MANDO EN CUENTA NECESARIAMENTE TODOS Y CADA UNO DE LOS 

CONTROLES DISEílADOS O DIAGNOSTICADOS EN LOS DIAGRAMAS DE 

BLOQUE. 

7. UN MODELO O CRITERIO DE BASE PARA EVALUAR LA PARTICIPA

CIÓN DE CONTROLES. OPERACIONES. ETC.: ES EL QUE SE PRE· 

SENTA A CONTINUACIÓN. 

% O:E: eARI 1e:1 el\CJ.i:!.N 

DPERAC IONES 60 
CONTROLES 18 

DECISIONES 18 

DEMORAS 

TRANSPORTES 3 

ARCHIVOS _¡_ 

100 % 
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8. CUANDO EN UN PROCESO EXISTE UNA SOBREPARTICJPACJÓN DE 

CONTROLES. ESTO IMPLICA LENTITUD EN EL PROCESO Y AUMEN

TO DE COSTO. AUNOUE LA EXACTITUD Y PRECISIÜN SON MAYO

RES. 

9. CUANDO EN UN PROCESO PREDOMINA LA OPERACIÓN EN EL ALTO 

GRADO Y DISMINUYE EL CONTROL. ESTE ES RÁPIDO, CON BAJO 

COSTO. PERO LA PRECISIÓN Y CONfJABJLIDAD SON DUDOSAS Y 

REPRESENTAN UN RIESGO· 

10. LAS DEMORAS HABRÁN DE SUPRIMIRSE. ESTO EN LO POSIBLE. 

ANTICIPANDO O DESFASANDO LOS PROCESOS. 

11. Los CAMBIOS DE LUGAR o TRANSPORTE. HABRÁN DE CORRESPON

DER AL PRINCIPIO DE OPERACIÓN POR BLOQUE. ESTO ES QUE EL 

PROCESO SOLO TIENE UN CAMBJO DE LUGAR. OUE SE REALIZA AL 

flNAL DE LAS ACTIVIDADES DEL ÁREA. 

EN LA DIAGRAMACIÓN DE FLUJO, SE INCORPORA EN UN 

CONCEPTO VALIOSO: out ES EL QUE A CADA UNO DE LOS SÍMBOLOS 

UTILIZADOS EN LA DESCRIPCIÓN DE LOS PASOS. ESTOS LLEVAN EL 

DATO DEL PUESTO CUE REALIZA CADA ACTIVIDAD. CON LO QUE SE 

TENDRÁN LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS ANALIZADAS Y OBTENIDAS 

EN fORMA PRÁCTICAMENTE AUTOMÁTICA. 

RtfERENTE A LOS DATOS DE LOS DIAGRAMAS DE fLUJO 

GENERADOS DE ESTA fORMA. SE OBTIENEN TAMBJ[N EN FORMA 

AUTOMÁTICA LOS INSTRUCTIVOS O PROCEDIMIENTOS DE OPERACIÓN. 

DADO CUE TIENEN SUflCfENTE fNfORMACJÓN DE LOS PROCESOS y su 
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SECUENCJ A, CONECTADO ·. tSTO EN íORMA PRECISA CON LAS 

DESCRIPCIONES DE PUESTOS. 

111.1.2. EL PISO ADMINISTRATIVO. 

LA SEGUNDA fASE DEL SISTEMA .DE Pisos o NIVELES ES EL 

LLAMADO Piso ·.ADMINISTRATIVO.' ·QUE CONCENTRA. REGISTRA. 

ANALIZA Y EVALÜA LOS CONTROLES··ADMJNJSTRATIVOS QUE EJERCEN 

SUPERVISIÓN y . 'VIGILANCIA AL Piso 0PERTJVO. PARA 

POSTERIORMENTE ELABORAR JUNTO CON LOS ESTADOS FINANCIEROS 

LOS SISTEMAS or· fNfORMACIÓN.QUE SERVIRÁN COMO BASE PARA LA 

'TOMA DE DECISIONES DE Piso ESTRATÉGICO. 

EL Piso ADMINISTRATIVO CONCENTRA EN UN FORMATO LOS 

DOCUMENTOS FUENTE GtNERADOS POR LAS OPERACIONES DEL Piso 

OPERATIVO, ESTA ACCIÓN RECIBE EL NOMBRE DE REGISTRO. 

ASIMISMO. UNA VEZ REGISTRADOS LOS DOCUMENTOS FUENTE 

CONTENIDOS EN LA 0JAGRAMACJ0N DE BtOOUE PRODUCTO DEL PASO DE 

LOS DOCUMENTOS FUENTE POR LOS DE:PARTAMENTOS DE LA 

ORGANIZACIÓN. SE PROCEDE A REALIZAR LA ACCIÓN DEL CONTROL. 

QUE ES LA 1 NTERPRETAC IÓN DE: LA S 1 TUAC JÓN QUE MUESTRA EL 

REGISTRO. REALIZANDO EL DIAGNOSTICO DE REGISTRO Y CONTROL. 

A CONTINUACIÓN. CONSIDERAMOS DE IMPORTANCIA HABLAR UN 

POCO SOBRE EL CONTROL. QUE PARA OUE DE ESTA FORMA QUEDE 

CLARA SU FUNCIÓN Y UTILIZACIÓN. 
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DIAGRAMA DEL SISTEMA DE DIAGNOSTICO DE LOS PISOS O NIVELES 

VISION AMPLIFICADA DEL NIVEL ADHINISTRATIVO 

III. NIVEL ESTRATEGICO - DECISIONES 

11. NIVEL ADHINISTRATIVO 

ESTADOS FINANCIEROS 
Y SISTEMAS DE 

INFORKA.CION 

REGISTROS HANUALES *~IOO DIACalS"l'IOO* CONTROLES MANUALES 
Y HECANI?.ADOS DE DE Y MECANIZADOS 

RmIS'rnOO CXlffI'ROL&S 

DIAGIWti'\S DE FLUlO / Dts:RIPCIOOES DE PUESI'OS 

l. IDVEL OPmATIVO 
PROCEDS Y DOClJiDII'OS FUmrE 

DIAGRAMAS DE BLOQUE 

D 

E 

e 

I 

s 

I 

o 

N 

E 

s 
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EL CONTROL COMIENZA CON LA ESTRUCTURA DE EXPECTATIVAS 
. . .. .,. . . .. 

QUE PROPORCIONAN LOS ESTÁND.ARES. DESDE ESE PUNTO. EL CONTROL 

CONSISTE EN UNA SERIE DE ETAPAS QUE TIENDEN A AYUDAR A 

ASEGURAR QUE EL DESEMPERO REAL SE AJUSTE AL OESEMPERO 

E:SPERAOO. LA DECISIÓN .EN EL PISO ESTRATÉGICO COMIENZA CON LA 

INFORMACIÓN GENERADA POR LOS CONTROLES. 

LAS ETAPAS BÁSICAS DEL PROCESO DE CONTROL SON LAS 

SIGUIENTES: 

1. MEDICIÓN DEL DESEMPE~O. 

2. RETROALIMENTACIÓN DE LOS RESULTADOS. 

3. COMPARACIÜN DE RESULTADOS REALES CON 

RESULTADOS PLANEADOS. 

Las· CONTROLES GENERAN INFORMACIÓN PARA LA TOMA DE 

DECISIONES. (NOEPENDIENTEMENTE DE LA HISTORIA QUE El CONTROL 

NARRE. SE HACE DE MANERA QUE LOS AOM IN 1 STRADORES PUEDAN 

·DECIDIR OUÉ ACCIONES SON APROPIADAS PARA AYUDAR A GUIAR Y 

DIRIGIR A LA ORGANIZACIÓN HACIA SUS METAS. JUSTAMENTE COMO 

LOS CONTROLES SE INICIAN CUANDO LOS PLANES TERMINAN, LAS 

DECISIONES SE INICIAN CUANDO LOS CONTROLES TERMINAN. 

ANALIZANDO ESTA INFORMACIÓN. LO GERENTES DECIDEN Y ACTÚAN DE 

ACUERDO, A SU MEJOR CRITERIO. 

EN ALGUNOS S 1 STEMAS DE CONTROL SE MI DE EL DESEMPE~O 

MIENTRAS ESTÁ OCURRIENDO. ES EL CASO DEL SISTEMA DE 

OBSERVACIÓN DE SERVICIO. SIN EMBARGO. EXISTEN MUCHAS 

S l TUAC IONES EN LAS OUE NO ES PRÁCT 1 CO MEO 1 R EL DESEMPE~O 
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ANTES DE LA TERMJNACJ6N. EL DESE:MPERO PUEDE OCURRIR EN UN 

TIEMPO TAN REouc·,·oó·. ·~u[. NO PERMITA LA RETROAL"JMENTACl6N y 

El AJUSTE- ANTES DE TERMINAR LA TAREA. . . 

·,LA RÉTROALJMENTA·C·IÓ!:Jc; ES ·OTRA FA~E ESENCIAL· DEL PROCESO 

DE CONTROL. SJN RETROALJMENTACION ·:::."soaR'E . ACTIVIDADES y 
. ,._, .. '-._.-

RESULTADOS RELACIONADOS,.ºº-~ ·aaJrrrvo's 'oc. VENTAS y DE 

SERVICIO. LOS GERENTES EST~RÍAN. ·ADMINISTRANDO SIN EL 

BENCíJCJO OC INFORMACIÓN REFERENTE A SU AVANCE HACIA LAS 

METAS. LA RETROALIMENTACJ6N DE LAS MEDICIONES DEL DESEMPERO 

HACE POS J BLE . COMPARAR LOS RESULTA DOS REALES CON LOS 

PRETENDIDOS E INTENTAR AJUSTES EN DONDE SEA NECESARIO. 

LA RETROALIMENTACIÓN PUEDE DIRIGIRSE A! 

l. LAS PERSONAS O UNIDADES DE LA ORGANIZACIÓN OUE SE 

MIOt. 

2. Los ADMINISTRADORES DE LAS UNIDADES DE LA ORGANIZA

CIÓN out SE MIDIERON. EN LOS CASOS EN out NO SE I

DENTIFICAN PERSONAS. 

3. ADMINISTRADORES DE LÍNEA DE MAYOR NIVEL. 

4. UNIDADES DE STAff, 

Las ARGUMENTOS A FAVOR DE DIRIGIR LA RETROALIMENTACIÓN 

HACIA LOS MISMOS INDIVIDUOS OUE FUERON MEDIDOS. INCLUYEN LOS 

BENEF J CIOS MOTIVADORES ASOCIADOS CON EL AUTOCONTROL Y LA 

POS Je J L 1 DAD DE OUE tSAS PERSONAS SEAN LOS MEJORES JUECES 

PARA DECIDIR auE HACER CON LA INFORMACIÓN. 



110 

EL PROCESO DE CONTROL 

DESEMPEÑO RESPONDER, 
PLANEADO DECIDIR, ACTUAR 

-HEDICION DEL DESEH 
PEÑO 

-RETROALIHENTACION DE 
PLANEACION RESULTADOS 

·MEDICION., 

e o R R_E e e I o N 

-COMPARAR RESULTADOS 
REALES CON RESULTA
DOS PLANEADOS 

RETROALIHENTACION Y 

DURANTE LA EJECUCION. 

- ·a E R s· N · T E 
.,,·_ 

•.; .' 

I~· _:¡··_· ri'_E· s -E H -p E -Ñ o -> 



STAFF 

INDIVIDUOS 
EN J\CCION 
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RETROALIHENTJ\CION 
.:. 

·.·i·' 

'·'''. 

DESEMPEÑO QUE ES HEDIDO 

RETROALIHF.NTACION A DIVERSOS RECEPTORES. 

POíl LO GENERAL. ES MEJOR OUE UN 
TRABAJADOR SE ENTERE DE SU DESEMPE
flo. EN roRMA DIRECTA. DE LA MISMA MA
NERA OUE HACE SU TRABAJO. EN VEZ DE 
ENTERARSE OCASIONALMENTE POR LA ADMI
NISTRACIÓN. 

-RICHARD fiACKMAN. Y OTROS."( 1J 

YA DENTRO DE LA TEOP.iA DE SISTEMAS DE Pisos o NIVELES 

EN El Piso ADMINISTRATIVO. LAS ACTIVIDADES DE REGISTRO y 

(1) HAMPTOll DAVID R. "ADMINISTRACIÓN CONTEMPORÁNEA". 

l;c. GRAi·/ HILL. 1988. P.448. 
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CONTROL PUEDEN SER MANUALES O MECANIZADAS (POR COMPUTADORA). 

EL DIAGNÓSTICO DE REGISTROS Y CONTROLES SE BASA EN LA 

CONílABJLIDAD Y OPORTUNIDAD DE SUS DATOS. DEBE SE:R 

CONFIABLE. POROUE LO OUE SE DIAGNOSTICA SE BASA EN HECHOS 

VERACES. DEBE SER OPORTUNA.' PORQUE SE DIAGNOSTICA SOBRE 

INFORMACJ6N AL DÍA, Y EN EL MOMENTO PRECISO. 

EL REGISTRO Y CONTROL SE REALIZA EN BASE A LA 

APLICACIÓN DE LOS PRINCIPIOS DE CONTROL APLICABLES A LA 

GENERACIÓN. SALIDA O ENTRADA DE DOCUMENTOS Y VALORES YA 

MENCIONADOS DENTRO DE LA TÉCNICA DE 01AGRAMACJÓN DE BLOQUE Y 

QUE DICE: 

CUANDO SE GENERA UN DOCUMENTO FUENTE EN UN ÁREA O 

DEPARTAMENTO DEBE EXISTIR UN REGISTRO Y UN CONTROL 

QUE SUPERVISE SU EMISIÓN. 

CUANDO UN DOCUMENTO SALGA DE UN ÁREA A OTRA SE DE

BE GENERAR UN REG
0

ISTRO Y UN CONTROL. OUE ASEGURE 

SU SALIDA· 

CUANDO UN DOCUMENTO SE RECIBE EN UN ÁREA DEBE EXIS

TIR UN REGISTRO Y CONTROL, OUE GARANTICE SU RECEP

CIÓN. 

EL flN DEL REGISTRO Y CONTROL ES VERJ~ICAR A TRAVES DE 

LOS PRINCIPIOS ANTES MENCIONADOS SI SE ESTÁN LLEVANDO A CABO 

LAS OPERACIONES DE LA ORGANIZACIÓN EN fORMA ORDENADA Y 

EflCIENTE PARA PROCEDER, DE ACUERDO A ESO. AL DIAGNÓSTICO. 
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Los DOCUMENTOS FUENTE SE GENERAN POR LAS OPERACIONES DE 

LAS ACTIVIDADES DEL Prso OPERATIVO y QUE SE MUESTRAN EN LA 

DIAGRAMACJÓN .or .. BLoaUr: Esros DOCUMENTOS FUENTE PASAN PARA 

su 'R~_GJ_~r~.9 ;~\!'~:--.\~~i,'!R~t. .. ; AL .. PI so ADMJ NI STRAT 1 va y LLEGAN 

Piso ADMINISTRATIVO 'AL f _I NAL_MEN_T_r -~. ::_.:DENT_R·a_· ::~--o:rL: .' -t11 SMO 

DE;~~~~~~~~~--.. ·o~-~-c~~;¡~-~ t=. D-~D PARA SER REGISTílAOOS TAMBIÉN Etl 

_LA. CoNrAeil"fOA'O or'-'L'A .. ORGANJZACJON. PARA LA REALIZACIÓN DE 

LOS Esr~oo~. Fl.NANC 1 EROS. 

LO, .ANTERIOR ES _IMPORTANTE PORQUE NOS EXPLICA LA 

NECESIDAD DE LOS DOCUMENTOS FUENTES PARA LA ELABORACIÓN DE 

LOS Es:rAOOS fJNANCJEROS y CÓMO ES OUE LA FUNCJÓr,, DE 

CONTAOILIOAD LLEGA HASTA EL Piso ADMINISTRATIVO PARA SER 

CONTINUADA HASTA EL Piso ESTRATÉGICO POR LA ADMINISTRACIÓN. 

POSTERIORMENTE, CON EL ÜIAGNÜSTJCO DE REGISTROS Y 

CONTROLES, SE VERIFICAN LOS ESTADOS f°JNANCIEROS Y SE 

OBTIENEN LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN. 

A CONTINUACIÓN, DAREMOS UNA EXPLICACIÓN DílEVE DE LO OUE 

COMPRENDE A LOS SISTEMAS DE fNfORMACJÜN: 

EsrApos flNANCIERns. 

Los ESTADOS FINANCIEROS SON EL REGISTRO DE RESULTADOS DE LAS 

OPERACIONES E'CONÜMICAS Y FINANCIERAS DE UNA ORGANJZACJ6N. 
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Los PRINCIPALES ESTADOS FINANCIEROS SON: 

- BALANCE GENERAL 

- ESTADO DE RESULTADOS 

- ESTADO or ORIGEN y APLICACION DE RECURSOS 

- ESTADO. DE CAMB JOS EN EL CAP 1 TAL CONTABLE 

BALANCE GENERAL 

Es EL ESTADO FINANCIERO QUE MUESTRA LA SITUACIÓN ECONÓMICA Y 

FINANCIERA DE UNA ORGANIZACIÓN A UNA Fl:CHA DETERMINADA. ES 

POR ESTO QUE ES UN ESTADO ESTÁTICO. NOS DA LA IMAGEN TOTAL 

DE LA ORGANIZACIÓN. 

ESTÁ "INTEGRADO.POR: 

. ACTIVO! CIRCULANTE 

FJJO 

DJFERJDO 

PASIVO: A CORTO PLAZO 

A LARGO PLAZO 

DrrERroo 

EN FUNCIÓN A SU RELATIVA 

LIQUIDEZ 

[N FUNCIÓN AL TIEMPO EN 

QUE DEBEN REEMBOLSARSE. 

CAPITAL: CAPITAL SocrAL <AcCJONES) 

RESERVA LEGAL 

ÜTILJOADES RETENIDAS 

ÜTILJOAD DEL EJERCICIO. O PÉRDIDA EN SU CASO 

SuPERÁVlr.· a·otr1c1r. EN su CASO. 
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ESTADO DE RESULTADOS 
Es EL DOCUMENTO CUE MUESTRA LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR EL 

ENTE ECON0MJCO EN UN PERÍODO DETERMINADO (GENERALMENTE UN 

AfJO) COMO CONSECUENCIA DE SUS OPERACIONES. SEfJALANOO CON 

VARIOS RENGLONES LOS DISTINTOS CONCEPTOS DE UTILIDAD O 

PÉRDIDA. 

ESTÁ INTEGRADO POR: 

VENTAS NETAS 
- Casio ar VrNtAS 

UTILIDAD BRUTA 
GASTOS DE ílpERACIÓN 

UTILIDAD DE OPERACION 
ÜTROS INGRESOS 

- PÉRDIDA EN CAMBIOS 

GAsros E 1 NAN_r..._ur r"Ru.O~s~-----

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 
l .S.R. Y P.T.11. 
UTILIDAD NETA 

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 
Es EL ESTADO DE CAMBIOS EN LA POSICIÓN FINANCIERA O BALANCE. 

NOS DA EL AUMENTO O DISMINUCIÓN DEL CAPITAL DE TRABAJO. 

ORIGEN: - ACTIVO 
+ PASIVO 

+CAPITAL 

APLICACION: + ACTIVO 
PASIVO 

CAPITAL 
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CARACTERiSTICAS O fJNALJOAOES! 

.- 1 • MUESTRA·. LOS· cAMá 1 OS · F 1 NANC J EROS OUE OCURR 1 ERON EN UN PE

. Riooo DETERMINADO y sus REPERCUSIONES. 

2. MuESTRA.-EL··:MÓVIMJENro. DE RECURSOS PROPIOS y AJENOS. 

3. ÍAci'~·1r.A>é(r-:_"A'NALIS;S DE LOS MOVIMIENTOS FINANCIEROS. 

, 4. LOs·;-é-iMá1cfs·~F-iNANc1rRos No saLo PuEoEN srR oE rrtcrrvo: 

.·caMPRA·.-~~E:-.-'M:A;+r·R-,A .. PRJMA o ACTIVO FIJO. 

s ~ . .-iE~:ER:·-.·ürr--L'r'~AOE:s NO s 1 EMPRE SE REFLEJA EN EL EFECT 1 va. 
y··N·a··IMPIDE cit.iE SE 

S~. SOÍiRE.~ODO CON 

TENGA UNA SITUACIÓN FINANCIERA OUDO

LIOUIDEZ Y SOLVENCIA. 

6. M~c~;r~-~-:-rL-:-_~rsuL rAoo ar ore rs 10Nrs r INANCI ERAs. 

7~ HrR~ÁM-ÍENT~ oE ·CONTROL PARA MEDIR EL GRADO oE CUMPLJMIEN

·~~----ri-E'· oeJéT 1Vos: y POL iTI CAS. 

·B. UTn: EN° ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS PARA MEDIR FACTI· 

BILJDAD:Y ALTERNATIVAS ílNANCIERAS • 

. ELEMENTOS: 

1. BALA.NcEs· GE.ÑER~ALES. DE Dos EJERc 1 e ros coNTABLEs. 

2; [JERC1'c10"'·A'CTÚ°AL·.··v ··~·:;ERc"IC10 ANTERIOR. PUEDEN SER ANUA-,,, 

LES;:. SEM-e:s-rRALEs ;··:·' TR
0

I MESTRALES o MENSUALES. 
. ,,' ... -:. ,'._ -.-·: ¡!.>.:; '.'..:\(.'! ¡:: 1<'0 • .:;:~,-~·.;,' ,.:.; . ' . 

3. LA UT.l\!~~~,;~,~f'.E~ERCJCIO ACTUAL. 

4·¡ DEPRECIA,CIÓN~".'y'.'.AMORTJZACIÓN DEL EJERCICIO ACTUAL, 

s. ·-Es·.-._.~~c~-~~~~·~--~~·~NOCER ·EL MONTO DE PAGO DE DIVIDENDOS y MO

VJMJENTQS.DE:CAPITAL. 

. . ~ : : ' ' . 
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OBTENCIÓN DE RECURSOS! ORIGEN 

1. INCREMENTOS DE PAsivo •·LARGO PLAZO •. 

2. IUCREMEIHOS DE CAPITAL.SOCIAL. 

3. 01si11Nuc1óN DE AcT1vos:No·C1RcULANTEs. 

4. UTILIDADES. 

5. 0EPRE~ 1Ac1 ÓN y AnoRT 1zAc1 óN·. i · 

6. DISMINUCIÓN;DELCAPiTAL NETO DE TRABAJO. 

APLICACION DE RECURSOS: 

1. DISMINUCIÓN DE PASIVOS A LARGO PLAZO. 

2. DISMINUCIÓN DE CAPITAL SOCIAL. 

3. INCREMENTO DE ACTIVOS No CIRCULAIHES. 

4. PAGO DE OIVIDENOos. 

5. PERDIDAS. 

6. AUMENTO DEL CAPITAL NETO DE TRABAJO. 

ESTADO DE CAM8 I OS EN EL CAPITAL CONTABLE 

RESUME LOS CAMBIOS EN EL CAPITAL CONTABLE DE UNA EMPRESA 

DURANTE UN PERÍODO DETERMINADO. ÜEBE ACOMPARAR AL BALANCE 

GttJEílAL Y AL [STADO DE RESULTADOS. 

[5 UN DOCUMENTO DE SUMA IMPORTAtlCIA PARA LOS .\CCJONISTAS YA 

OUE MUESTRA LOS AUMENTOS Y DISflfNUCIONES DE SU PATRIMONIO. 
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ESTÁ INTEGRADO POR: 

CAPITAL CotHABLE AL HllCIO DEL EJERCICIO' 

+ AUMENTO Etl EL CAPITAL SOCIAL EN EFECTIVO 

+ ÜTJLIDAD DEL EJERCICIO':·".'.· .' ~· 

+ ÜTROS 1 NCREMENTOS ( APORTAC 1 ONES PEl~D J f:N.TES DE· CAPI

TALIZAR, SUPERÁVIT •. ·Ere·.,. 

DIVIDENDOS ' ' 
- PERDIDAS DEL EJERCICIO ;-.·-~-:'.>; --~--

OTRAS Dro11ccr0Nrs 

EMPRESA ES 

UNA CIFRA 

EL .ANAL 1s1 s·:_F·J ÚANc·1'E:'f{ci1\.·áUE'.~:s'i«lN 1 r i CA ílELf\C 1 ONAR 
1 .• • 

CON. OTRA. ·A·~:: T-Í:Ó\Vts·--:·--. ci'~_,;:. LA . COMPARACIÓN Y LA 

Los MÉTODOS DE ANÁLISIS FINANCIERO SON! . 

. 1. MÉTODOS DE ANÁLISIS HDRIZOUTAL. ·QUE COMPARAN UNA MISMA 

PAilTIDA DE LOS ESTADOS fJNAUCIEROS'A LO LARGO DE VARIOS 

PERÍODOS Y SON! 

- AUMENTOS Y DISMINUCIONES 

- TENDENCIAS 
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2. MÉTODOS DE ANÁLISIS VERTICAL, COMPARAN DOS PARTIDAS DU

RANTE UN MISMO EJERCICIO O PERÍODO Y SON: 

- REDUCCJ6N DE LOS ESTADOS FINANCIEROS A PORCEN

TAJES 

- RAZONES SIMPLES 

RAZONES ESTÁNDAR 

Los SISTEMAS DE 

flNANCIERQS, COMPRENDEN 

DEL Piso OPERATIVO 

fNfORMACJ6N ADEMÁS DE LOS ESTADOS 

TAMBIÉN LA INFORMACIÓN QUE OBTUVIMOS 

y out ANALIZAMOS EN EL Prso 

ADMINISTRATIVO, ES DECIR. UN COMPENDIO DE LA ÜIAGRAMACIÓN DE 

BLOQUE Y DIAGRAMA DE ÍLUJO, QUE CONTIENE A SU VEZ TODAS LAS 

FUNCIONES QUE SE REALIZAN EN LA ORGANIZACIÓN Y SUS 

DOCUMENTOS ASÍ 

Los SISTEMAS 

COMO LOS PROCESOS OUE SIGUEN LAS OPERACIONES. 

DE INFORMACIÓN PUEDEN INCLUIR TAMBIÉN 

ESTADÍSTICAS DE ·VENTAS, CARTERA DE CLIENTES. ESTADÍSTICA DE 

GASTOS. Ere •• TODAS ELLAS DERIVADAS DE LOS DOCUMENTOS FUENTE 

GENERADOS EN EL Piso OPERATIVO. 

Es ·IMPORTANTE RECALCAR OUE LA INFORMACIÓN QUE ORDENAMOS 

EN EL Piso ADMINISTRA.TIVO. ES DECIR. EL DIAGNÓSTICO DE 

REGISTROS Y CONTROLES. SE VA A COMPARAR EN EL MOMENTO DE 

REALIZAR UNA AUDITORÍA ADMINISTRATIVO CON LOS RECURSOS 

EXISTENTES OUE MUESTRAN LOS ESTADOS FINANCIEROS DE TAL FORMA 

QUE DEBAN COINCIDIR. 
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A PARTIR DE LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN SE GEtlERA EL 

ESTADO DE ORIGEN y APLICAC.lini DE RECURSOS DE lufORMACIÓN. 

~QUE PARA SU ELABORACIÓN, PARTE . DE LOS DATOS CUE NOS 

PROPORCIONE DICHO SISTEMA. ANAl,JZA.NDO SU ORIGEN, PARA LO QUE 

SE FORMARÁ UNA MATRIZ QUE CONTIENE: 

- EN EL RENGL6N VERTICAL, EL NOMBRE O TÍTULO DE LA 

INFORMACIÓN. 

EN E
0

L' Rc°NGLÓN HOR 1 ZONTAL, LOS DI fERENTES DEPARTA

MENTOS ClUE INTERVIEflEU EN SU GENERACIÓN. RECEPCIÓN 

O ENVÍO DE DOCUMENTOS. 

lo ANTERIOR SE EXPLICA COU EL SIGUIEtlTE FORMATO! 

MATR17. DE ESTADO DE OHJGEN Y l\PLICACION 
DE RECUltSOS DE INFORHl\CJON 

REPOR'l'E / INFORHE D E r ' R T ' H E N T o s 

' u e D E F G JI I J K 

,.:) 
. __ -

·,t 

·. '.. ',;_-. __ ; '·,) ' 

'•, . __ -,.·,- : : '. 

---. 
\ .. 

1 ' 

'• ---,-
' .. ·· ·, ,· '}; r::; I'~ ;:• 

.~······ ' -~ ·~-

' > ¡; ;:; ,, \;.: .;,,; 
' 

'',' '.·• 

L 

' 

,· 
' ' 
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CON LA MATRIZ ANTERIOR SABREMOS SI HAY DUPLICIDAD DE 

FUNCIONES O DEPARTAMENTOS QUE DEJEN DE HACER EL TRABAJO. 

DE ESTA FORMA. EL Esr AOO DE OR J GEN y APL 1 CAC l ÓN DE 

RECURSOS DE INFORMACIÓN, ES UN DOCUMENTO QUE CONTIENE LA. 

SIGUIENTE JNFORMACION: 

OurEN ltlfORMA: POR su INTERVENCIÓN EN EL DIAGRA

MA DE BLOQUE. BAJO SU DIRECCIÓN SE GENERAN LOS 

DOCUMENTOS FUENTE. 

A OUIÉH EUVJAR: A QUIENES TOMAN DECISIONES, CON

TROLAN Y PLANEAN, INTERV.INJENDO DIRECTAMENTE EN 

EL DIAGRAMA DE BLOOUEo ADEMÁS DE NIVELES SUPERIO

RES. 

ÜUÉ HACE:R: PLAr~EAR, DECIDIR. CONTROLAR. 

Así. EL Piso ADf:!INISTRATJVO. SERÁ BASE PARA EL Piso 

EsTRATÉG 1 ca. TERCERA" PARTE. DEL Sr STEMA DE p 1505 o NI VELES. 

out coMPRENDE E.L ANAL 1s1 s· DE LA s 1tUAc1 óN 

ESTRATÉGICA. Y LA T0r~-A· DE DECISIONES. AL 

O PLANEAC 1 ÓN 

PROPORCIONAR 

PARÁMETROS DE ALTERNATIVAS EN VISTA DE OUE ORDENA. CLASIFICA 

Y ESTRUCTURA LA INFORMACIÓN EXISTENTE EN EL FLUJO DE LOS 
·J 

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS. DEMOSTRÁNDONOS LA SITUACIÓN QUE 

GUARDA LA ORGANIZACIÓN. 



122 

CON EL DO.JETO DE ACLARAR LOS DIAGN6STJCOS QUE RESULTArJ 

DEL ANÁLISIS EN LOS Pisos OPERATIVO y AoMJNISTRATIVO 

. PROVENIENTES DEL. DIAGRAMA DE 8LOQUE.--:oOcuMENTOS FUENTE 'y E:N 

GENERAL DEL SISTEMA DE INfORMt\c1óN . CÜ.t . SE OBTUVO, A 

COHTlflUACIÓN PRESENTAREMOS UN CUADRO QUE. 'uucsi'RA _LOS 

OOJETIVOS. ALCANCES Y PRODUCTOS FINALES DE CADA. UNO DE LOS 

DIAGN6sr1cos: -·.·, 



Dl!GmT!OlS ffi.ETI\O 111.Cf.NI Flm.Cro rnw. 
DllffiflWCl<l'I OC aro.F. EL LABORAR LO !:'ÁS PO· DEPART'¡iENTOS, i:bcu· ÜBTENER UN eROCESO 

SIBLE EN CADA AREA ll:iNTOS UENTE Coo DE T6ABA,JJ AGlL Y 
SIN VCLVER A ELLA. lNCIPIOS DE - EF 1 CAZ A TRAVES DE 

TROL. 10005 LOS DEPARTA-
MENTOS POR MEDIO DE 
UNA SECUENCIA UNI-
CA. 

AllN::IPIOS OC OCffiID. Cct:iTROLAR LA GENERA- 0:x:ll-1ENTOS FUENTE VIGILAR EL CORRECTO 
CI0'-1. ENTRADA Y SA- Y ÜEPARTAMENTQS, ORDEN Y CCNTR~EL 
rlDA DE D::>clJ.ltNTOS MANEJO f E LOS U· 

UENTE. MENTOS U ENTE, 

Olf"l~IJPDY PR~SENTA8 INFORMA- Tooo EL INFORME DE INFORME DE AuDITO-
llNllJPD Clo.1 VERAZ. REAL.Y AIJOITORÍA AoMtNIS- RiA.AoMINISTRATIVA 

ACTUALIZADA AL OIA TRATtVA. VERAZ Y ACTUAL, A-
MlSt-Q DE LA PRESEN- PLICADO A LA OPOR-
TAC~ DEL.INFORME TUNIDAO Y CO'lFIA-
DE DITOR!A Aíl-11- BlLIDAD.DE LA IN-
NISTRATIVA. FORMACIO\l PARA LA 

TO'IA DE DECISIONES 

-~J~Y ESTABLECER cu( DE- 5 l >TEMAS DE 1 NfORMA· 0:xll'1ENTO OOE CCJ.l· 
PARTAMENTOS INFOR- CI~ PROVEN~ENTES DE Tl~NE LA INFOOl;\A-
MAN, A C:U!ENES EN· [STADO~DE ESULTA- CICl'l SOORE:OJIENES 
VIAR EL INFORME Y DOS Y GISTROS Y DEBEN INFORMAR, 

TCMAN OEClSICl'JES, 
c:c>lTROL~ Y PLANE-
AN! Y WE DEBE HA-
CER CADA DEPARTA-
MENTO. 
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111.1.3. EL PISO ESTRATEGICO. 

EN EL PISO ESTRATEGICO ES DONDE SE VAN A TOMAR 
DECISIONES DE ACUERDO A LA INFORMACIÓN QUE SE ORIGINÓ DESDE 

EL PrsO OPERATIVO. PROCESÁNDOSE y CONCENTRÁNDOSE EN EL Piso 
ADMINISTRATIVO. PROPORCIONANDO SISTEMAS CONFIABLES DE 

INfORMACJ6N GERENCIAL LOS CUALES NOS VAN A MOSTRAR LA 

SJTUACJ6N ACTUAL DE LA EMPRESA. LA CUAL SE ANALIZARÁ CON EL 

fJN DE FORMULAR - ESTRATEGIAS MEDIATAS E INMEDIATAS EN 

REfERENCJA A' LA· .ADMINJSTR.ACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN. ÉSTAS 

·arc.JSJONES SE .VAN A' VER REFLEJADAS DIRECTAMENTE EN EL PISO 

OPERATIVO y '"'·R'rPrRCUTIRÁN INDIRECTAME,N~E~ EN, EL Piso 

AoMJNJ sTRA.T 1vo."~ :·'. :;._ 
1 ';; . 

'DECIS!ON ES EL PROCESO DE. ANAL IS IS y SELECCIÓN. ENTRE 
01vkRsAS ÁLTERN~-TIVAS DISP~Ni~~ES:· ··:DE~ :-.-~U:R~O DE ACCIÓN OUE 

. • . - ,. " , __ :-·. ¡ . 

LA PERSONA DÉBERÁ SEGU 1 R. Ex 1 STEN ... ,_.COMO MÍNIMO. SE 1 S 

.ELEMENTOS COMUNES A TODA DEC'1s16N: 

1. AGENTE DECISOR: ES LA PERSONA OUE HACE LA SELECCl6N 

DE LA OPCIÓN ENTRE VARIAS ALTERNATIVAS DE ACCJ6N. · 

2. ÜBJETIVOS: SON LOS rlNES CUE EL AGENTE DECISOR PRE~ 

TENDE ALCANZAR CON SUS ACCIONES. 

3. PREFERENCIAS: SON LOS CRITERIOS QUE EL AGENTE DECl

SOR UTILIZA PARA HACER LA SELECCl6N, 

4. ESTRATEGIA: ES EL CURSO DE ACCIÓN OUE EL AGENTE DE- , 

CISOR ESCOGE PARA ALCANZAR MEJOR SUS OBJETIVOS, DE-
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DIAGRAMA DEL SISTEMA DE DIAGNOSTICO DE LOS PISOS O NIVELES 

VISION AMPLIFICADA DEL NIVEL ESTRATEGICO 

III. NIVEL BSTRATEGICO 

ANALISIS SITUACION 

TOMA DE DECISIONES 

SISTEHAS DE INFORHACION 

•DIJIGNOSTICO DE 
l'LANEllCIOO 

• DIAGNOSTICO DE 
DttISIOO&S 

REGISTROS 

11. NIVEL ADMINISTRATIVO 

CONTROLES 

DIAGRAMAS DE FLUJO / DESCRIPCIONES DE PUESTO 

I. NIVEL OPERATIVO 
PROCESOS Y DOCUMENTOS FUENTE 

DIAGRAMAS DE ílLOQUE 

o 

E 

e 

I 

s 

o 

N 

E 

s 
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PENDE DE LOS RECURSOS DE OUE DISPONE. 

5. SITUACIÓN: SON LOS ASPECTOS DEL AMBIENTE OUE ENVUEL

VEN AL AGENTE DECISOR. MUCHOS DE LOS CUALES ESTÁN 

FUERA DE SU CONTROL, CONOCIMIENTO O COMPRENSIÓN Y A

FECTAN SU SELECCIÓN. 

6. RESULTADO! ES LA CONSECUENCIA O RESULTANTE DE UNA 

ESTRATEGIA. 

PARA OUE UN INDIVIDUO SIGA UN CURSO DE ACCIÓN. DEBE 

ABANDONAR OTROS CURSOS OUE SE LE· PRESENTAN COMO 

ALTERNATIVAS. Ex 1 STE S J EMPRE UN PROCESO DE SELECCIÓN DE 

ALTERNATIVAS. ESTE PROCESO DE SELECCIÓN PUEDE SER UNA ACCIÓN 

REFLEJA CONDICIONADA (COMO EL HECHO DE UNA MECANÓGRAFA Al 

PRESIONAR LAS TECLAS DE SU MÁQUINA}. O BIEN, UN PRODUCTO DE 

UNA CADENA COMPLEJA ar ACTI V J DADES LLAMADA PLANEAC 1 ÓN o 
PROYECCIÓN. ESTA PLANEACJ6N DE ACTIVIDADES LO DEBEN REALIZAR 

TANTO LOS INDIVIDUOS COMO LAS ORGANIZACIONES: YA SEA OUE SE 

TRATE DE UNA flESTA. DE UNAS VACACIONES, DEL PRÓXIMO PASO EN 

LA CARRERA. O DE UN NUEVO PROGRAMA DE VENTAS: LA PLANEACIÓN 

ES EL PROCESO BÁSICO DE OUE NOS SERVIMOS PARA ESCOGER 

NUESTRAS METAS Y DETERMINAR CÓMO LAS VAMOS A ALCANZAR. DE 

AQUÍ LA IMPORTANCIA QUE REPRESENTA LA PLANEACIÜN [STRAT[GICA 

DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES. 

Así • PODEMOS CONCLUIR QUE LA PLANEACIÓN ESTRAT[GICA ES 

EL PROCESO fORMALJZADO DE PLANEACIÓN A LARGO PLAZO. QUE SE 

USA PARA DEflNJR Y ALCANZAR METAS ORGANJZACIONALES. TAMBl[N 
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LA PODRÍAMOS OEflNIR COMO: EL PROCESO DE SELECCIONAR LAS 

METAS DE UNA ORGANIZACIÓN, DETERMINAR LAS POLÍTICAS Y 

PROGRAMAS NECESARIOS PARA ALCANZAR OBJETIVOS ESPECÍFICOS EN 

CAMINO HACIA ESAS METAS. ESTABLECER LOS MÉTODOS NECESARIOS 

PARA ASE:GURARSE DE OUE LAS POLÍTICAS Y LOS. PROGRAMAS SEAN 

EJECUTADOS. 

No HAY DEflNICIÓN UNIVERSALMENTE ACEPTADA DE LA 

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, Y MUCHOS AUTORES Y GERENTES NO 

ESTARÍAN COMPLETAMENTE DE ACUERDO CON LA OUE ACABAMOS DE DAR 

(YA QUE DISTINTOS AUTORES UTILIZAN TAMBIÉN TÉRMINOS 

D 1 FER ENTES PARA REfER 1 RSE A LOS M 1 SMOS CONCEPTOS. MUCHAS 

VECES SE USAN LOS TÉRMINOS "COMPRENSIVA" O "A LARGO PLAZO", 

EN LUGAR DE "ESTRATÉGICA"). EN CAMOIO. PROBAOLEMENTE HAORÍA 

MAS ACUERDO SOBRE CINCO ATRIBUTOS O CARACTERÍSTICAS 

IMPORTANTES DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA: 

t. TIENE QUE VER CON CUESTIONES FUNDAMENTALES O BÁSI

CAS. DE LAS RESPUESTAS O INTERROGANTES TALES COMO 

"lEN QUÉ NEGOCIO ESTAMOS Y EN OUÉ NEGOCIO DEBERÍA

MOS ESTAR?", "l0UIÉNES SON NUESTROS CLIENTES Y 

QUIÉNES DEBERÍAN SERLO?". 

2. ÜFRECE UN MARCO PARA EL PLANEAMIENTO DETALLADO Y 

PARA LAS DECISIONES GERENCIALES COTIDIANAS. fRENTE 

A TALES DECISIONES, UN GERENTE CEBE PREGUNTARSE! 

"lCUÁLES DE LAS VÍAS POSIBLES DE ACCIÓN ESTARÁN MÁS 

DE ACUERDO CON NUESTRA ESTRATEGIA?", 
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3. IMPLICA UN TIEMPO MAS LARGO QUE OTROS TIPOS ot· PLA

NEACION. 

4. DA EL" SENTIDO. DE ~COH~~E~ci'A ~---::·iMPu~SO A:tos·-ACTOS y 

DECISIONES' DE UNA ORGANIZAClóti'A:LO LARGO DEL TIEM-
. ''. . :: '~-·. . ' . ' . ·,: - _' . 

PO. ·._'.>-:~:--· t:,-·;:/:~:~~-;-;'.;::j,._:,:~)',1;] -/,,>-"'---
.;, :<,-· 

s. Es UNA ACTIVIDAD -_o_E-¡Al.r"~:_'N_~,v~_L:·~--: ·E_N EL" S_EN11DO oc: QUE 
TIENE QUE IN~E~~f~i'• D ~¿TA tii:;~NC:j~ <PISO ESTRATE-

GICQJ. PoRauE'i'rn·· PR 1 MÍ:R·, Luci:i.R'/\sóLo ELLA TI ENE AccE

. so A' LOS" sis'itMA~;~~--;·_-:¡-~~:oRM~C-ió~:-DE\.LÁ' ~M-PRESA; y EN 
- ,.,. -- ""'• -- . __ ;;::,·· . 

. SEouNoo-,tuG,{ff .-· tS·'.,;NiCE-SAR fQ'._.QUE:;"HA.YA. UN'.- COMPROMI so 

DEL' P1so·E·s·;~·A+~~f=d~---~¡:~¿~~,~---~~E:.R~~CJA) PARA GENERAR UN 

COMPROMISO rniLo's•.PÍsos.Óf'ERATIVO Y ADMINISTRATIVO. 
'·v,-~·_i_,., ,_, :.-_.-··_'·>'.'' 

' , :,~:~-;~~.,-'.'"~-~-·:, ::.''-_'.'~c'-\:-'.-o"··, 

... ,, ·,-.,--,·.·.- ... 
ACT IV 1 DAD PLAN 1F1 CADORA;'.;EN /"uNA¡;ORGANIZACIÓN. AUN CUANDO si 
ES AQUELLA EN QUE. c·¿_;;·PAPÉL' -:·DEL: PISO ESTRATE:GICO ES MÁS 

·,- __ 

CRiTICO. EN , LOS,'NIVELES X JN<ERIORES (PISO OPERATIVO Y 

ADMINISTRATIVO) .SE HAC( LA--l.LAMAOA PLANEACIÓN OPERATIVA. OUE 

SE CONCENTRA EN LAS· OPERACIONES CORRIENTES Y TIENE COMO 

FINALIDAD PRINCIPAL LA EFICIENCIA (HACER LAS COSAS BIEN) MÁS 

QUE HACER LA EFECTIVIDAD (HACER LAS COSAS QUE SE DEBEN 

HACER)• 

PUESTO QUE LA PLANEACIÓN ESTRAT(GICA SUMINISTRA LOS 

LINEAMIENTOS Y LÍMITES PARA LA ADMINISTRACIÓN OPERATIVA. LOS 

·oos TIPOS DE PLANEACIÓN SE ENTRELAZAN. AMBOS SON NECESARIOS. 

ÜNA ADMINISTRACIÓN EFECTIVA TIENE QUE TENER UNA ESTRATEGIA Y 



. 
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ADEMÁS.· TIENE QUE OPE:tAR _·.EN ·.El.- NIVEL· COTIDIANO. A 

CONTINUACIÓN sE:-;PRESENTA UNA._ TABLA OUE. HACE ·uN. RESUMEN DE 

LAS PRJNCIPALES:_DIFERENCJAS E:NTRE· LAS' DOS~ ESTRATEGIAS: 

··· . .. 

. · . '*:·fr>'. :PLANEACION OPERATIVA. ·. PLANEACION ESTRATEGICA 

.. -.. ·_--.·._: ;_ c.·.:<.·_._:,?~;;;.: 1-~- -:~:-., '; 

:. ENFOQUE:<;'/ PÍ<cisLÍ;MAS OPERATIVOS. 
.ESPECIFICOS A CORTO ·.-- '-, .. , :-. ·-,-;~.'>:· ;: PLAZO· 

. · 08JET 1 VO :, .<: UTILIDADES ACTUALES • 

.. LIMITACIONES -·AHB 1 EHTE Y RECURSOS 
·.· ACTUALES. 

1 .· l~ECOMPENSAS EF 1 CIENCIA. ESTACILI-
-,·-- -.--. ,;-· --, - DAD. 

1 NFORMAC ION NEGOCIOS ACTUALES. 

ORGANIZACION BuRocRÁr1cA/EsrASLE. 

LIDERAZGO CONSERVADOR. 

SOLUCION DE REACCIONP •• CONFÍA EN 
EXPEílJEUCIA /',NTERIOR. 
l~IESGO DAJO. 

. 

SUPERVIVENCIA Y DESA
RROLLO A MAS LARGO ~LA
ZO • 

ÜTILIDAOES FUTURAS. 

AMBIEHTE: Y RECURSOS 
FUTUROS. 

DESARROLLO DE POTENCIAL 
fUTURO. 

ÜPORTUNIDADES fUTURAS. 

EMPRESARIAL/fLEXIDLE. 

INSPIRA CAMBIOS RADICA
LES. 

AHTJCIPA. ENCUENTRA 
NUEVOS E~FOOUES. 
i<IESGO MAS ALTO, 

LA IMPORTAf.SCIA DE LA PLANEACJÓN (STR.\T(GICA· PARA LOS 

GERENTES Y LAS ORGANIZACIONES HA AUMENTADO EN LOS ÚLTIMOS 

Af:JQS. Los GERENTES ENCUENTRAH OUE DE:flNIENUO LA MISIÓN DE 

SUS EMPRESAS EN TfRMINOS ESPECÍFICOS LES ES MÁS fÁCIL 

IMPRIMIRLES DIRECCIÓN Y PROPÓSITO. Y tOMO CONSECUENCIA (STAS 

fUNCJONAN Y RESPONDEN MEJOR A LOS CAMBIOS AMBIENTALES. 

POR LO ANTERIOR. PODEMOS DARNOS CUENTA DE LA 

IMPORTANCIA QUE TIEHE EL REALIZAR UNA AUDITORÍA 



130 

ADMINJSTRATIVA··.-"A- 'LA': PLANEACJ.6N :-ESTRAT(GJCA. Pon LO QUE 

PRESEHTAREMOS UNA-- METOOOLOGÍA·-.-PARA-· REALIZARLA, LA CUAL LA 

HEMOS LLAMAÓo DIAGt·IOSTICO DE:°LA PLANEACION ESTRATEGICA. 

";~,.,~ ·"'"' ----· -~ .. ,.,. 

111 • 1 • 3. 1 • · O 1 AGNOST! CO DE LA ,PLANEAC 1 ON ESTRATEG 1 CA. 

EL DJAONÓSTICO DE LA PLANEACJb~~ÚTRATÉGICA TIENE COMO 
····.·.·-'j/, . 

fli"I EL FORMULAR LAS ESTRATE~JAS~::_ouE~-:_:oEBERÁ EMPLEAR LA 

0RGANJZACJ6N PARA ALCAtlZAR-LOS OBJETIVOS DE LA MISMA. 

LAS ESTRATEGIAS QUE --SE ·_,:·orT~-R~.~-E-~~ LE'- SERVIRÁN AL .. ; 
AUDITOR PARA REALIZAR UNA REVISIÓN. DE. LAS ACTUALES Y PODER 

GENERAR RECOMENDACIONES EN CASO DE EXISTIR DESVIACIOUES DE 

LAS ESTRATEGIAS REALES -CONTRA- LAS QUE ARROJE EL DIAGNOSTICO. 

Pon LO QUE EL AUDITOR DEBE: DE AUXILIARSE. PAP.A LA 

P.EALIZACIÓN DE ESTA TAREA. DE PERSONAS (MIEMBROS DE LA 

ORGAHIZACIÓ~J) QUE é:oNOZCAN PERrECTAMENTE EL EUTORNO DE LA 

EMPRESA tN CUESTIÓN. VA OUE SOLO ESTAS PUEOEf.J PROPORCIONAR 

LA INrORMACIÓN NECESARIA V REAL QUE SERVIR.~ PARA REALIZAR 

ADECUADAMEUTE EL DIAGNÓSTICO· 

lo PRIMERO QUE DEBE HACER EL AUDITOR PARA REALIZAR EL 

DIAGNOSTICO DE LA PLANEACJÓN EsrRATEGJCA ES DEfJNIR LA 

MJSJ6N DE LA EMPRESA. H. IGOR A~1sorr LLAMA A ESTO LA 

DETERMINACl6N DEL "HILO COMÚU" DE LAS ACTIVIDADES DE LA 

EMPRESA. 
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EN ALGUNOS CASOS LA MISJ6N NO ES OJfÍCJL. DE DEFINIR. 

PERO ·A . VECES· . · f:L - . AlJo 1 TOR ·. ' T J ENE QUE EXPLORAR D J VERSAS 

POSIBILIDADES 'Y.AUN HACER SALIDAS EN FALSO ANTES DE DEFINIR 

LA"'.··'.vrnO~ot~A":·;.,,:SIÓ~. ·:PARA E~CONTRAR ESTE HILO COMÜN. EL 

AUDITOR .', 'pi.J(or ·.-'HACER.SE,._ PREGUNTAS COMO i.AS SIGUI ENTES EN 

RELAcrót.f A' LA 'EMPRESA 'u ORGANIZACIÓN A AUDITAR: 

1, lCUÁL ES NUESTRO NEGOCIO Y CUÁL DEBERiA SER7 [STA PREGUN

TA NO ES TAN SIMPLISTA COMO PARECE. SI EL HEGOCIO O PRO

PÓSITO DE LA EMPRESA SE DEFINE DE UNA MANERA DEMASIADO 

AMPLIA, PUEDE FALTAR A LA ORGANIZACIÓN EL SENTIDO DE DI

RECCIÓN; MIENTRAS QUE SI SE DEFINE EN FORMA DEMASIADO ES

TRECHA, PUEDE ESTAR PERDIENDO OPORTUNIDADES ATRACTIVAS. 

2. l0UJÉNES·SON NUESTROS CLIENTES? l0UJÉNES DEBERÍAN SERLO? 

EL EXAMEN DE LAS NECESIDADES Y CARACTERÍSTICAS DE LOS 

CLIEHTES PUEDE INDICAR LA OIRECC!ÓN QUE DEBE: SEGUIR LA 

EMPRESA, 

3. lHACIA DÓNDE VAMOS? [STA PREGUNTA ES PERTINENTE AUN CUAN

DO LA ORGAtllZACJÓN PRODUZCA BIENES Y SERVICIOS NO RELA

CIONADOS ENTRE 5j. lESTÁ AUMENTANDO O DISMINUYENDO LA 

PARTICIPACIÓN DE LA COMPAniA EN EL MERCADO? lEsrA DESA

RROLLANDO NUEVOS PHODUCTOS Y SERVICIOS? lNECESITA DJVER

Slf!CARSE?. 

4. lDE auÉ VENTAJAS COHPETJTJVAS DISFRUTAMOS? Los GERENTES 

PUEDEN IDENTIFICAR Y AISLAR LOS FACTORES OUE DAN A LA 

FIRMA UNA FUERTE POSICIÓN COMPETITIVA, TALES COMO PROCE

SOS PATENTADOS. PRODUCTOS ÜNICOS O UNA UBICACJ6N FAVORA-
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BLE. 

5. lEN OUÉ ÁREAS DE COMPETENCIA SOBRESALIMOS? LAS FRONTERAS 

DE LA INDUSTRIA PUEDEN ESTAR MAL DEflNIDAS O PUEDEN CAM-

8 IAR. EN ESTE CASO LAS CAPACIDADES ESPECIALES DE LA OR

GANIZACIÓN, TALES COMO UN E~TRAORDINARIO SERVICIO A LA 

CLIENTELA O UNA RED COMPRENSIVA DE DISTRIBUCIÓN PODRÍA 

_SUG_E_R,IR ,EL- _HILO COMÚN. 

ÜNA VEZ. QUE EL AUDITOR HA HECHO UN BUEN TRABAJO DE 

_DE~l_NIR, L~··,Ml_SIÓN DE LA ORGANIZACIÓN. ESTÁ PREPARADO PARA 

DAR. LOS SIGUIENTES PASOS DEL DIAGNÓSTICO DE LA PLANEACl6N 

ESTRATÉGICA. 

A CONTINUACIÓN PrtESENTAREMOS UN ESQUEMA GENERAL DE LA 

METODOLOGÍA A EMPLEAR, OUE POSTERIORMENTE DESARROLLAREMOS: 
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111.1.3.1.1. EVALUACION DEL ENTORNO. 

ESTE ES EL PRIMER PASO PARA PLANEAR. CON~ISTE EN LA 

UBICACIÓN EN fORMA REALISTA, PARA OETERMJNAR· ... NECESIOADES. 

"SITUACIONES Y LOS REQUERIMIENTOS DE LOGRO Y .-DESARROLLO OUE 

' CONTIENE EL MEDIO AMBIENTE DONDE SE REQUIERE PLANEAR.· 

EN (STA PRIMERA PARTE DEL ESTUDIO SE RE'.~l_¡"-ZA_-\jNA BASE 

DE DATOS EN LA CUAL APARECERA TODA LA INFORMACIÓN- ACTUAL DEL 

E:NTORNO DE LA ORGANIZACJ0N. PARTIENDO DE LA SITUACl6N DE:L 

PAÍS EN GENERAL. EL RAMO INDUSTRIAL Y DE LA MISMA EMPRESA EN 

LO PARTICULAR. 

Aoui DEBE APARECER TODO LO OUE LA DI RECCJÓN DESEA 

MEDIR. COMO FACTORES IMPORTANTES AL EVALUAR EL ENTORNO DE LA 

EMPRESA. 

Los DATOS QUE SE ABARQUEN. DEPENDERÁN DEL TIPO DE 

COMPA~ÍA Y DE LA DIRECCIÓN DE LA MISMA. 

ENTRE LOS ASPECTOS MÁS 1 MPORTANTES A CONS 1 DERAR 

POORiAMOS ENUNCIAR LOS SIGUIENTES: 

MEDIO AMBIENTE 

- EcoN6M1co: PRODUCTO INTERNO BRUTO. TASAS DE INTERESES. IN

FLACI6N. DESEMPLEO, GENERAC16rJ DE ENERGÍA ELÉCTRICA. ETC. 

DEMOGRÁFICO: INDICES DE FERTILIDAD. MORTALIDAD INf"ANTIL, 

CRECIMIENTO DEMOGffAFICO, POBLACJ6N POR DISTRIBUCIÓN DE E

DAD, ETC. 
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- SOCIAL! DEMANDAS DE LOS CONSUMIDORES, PRESJONES_OEL AM-

SIENTE, ETC. _¡ 

POLÍTICA: CLIMA POLiTICO LOCAL. ESTATAL O FEOERAL.~HOSTIL 

O FAVORABLE, PRES IONES REGLAMENTAR 1 AS_ DEL. GOD J E_RNO.,-'-cON

FORMl DAD CON LAS LEYES DE CONTAMINACIÓN Y LAS DE.SEGURI-

DAD. , -.:--

TECNOLOGÍA! TENDENCIAS DE NUEVAS TECNOLOGÍAS. IMPACTO DE. 

NUEVA TECNOLOGÍA S03RE ESTRUCTU:tAS DE MERCADO y_ rE:cNJCAS 

DE PRODUCCIÓN. 

COMPETENCIA 

- COMPETIDORES MAS IMPORTANTES. 

51 LA ENTRADA AL MERCADO ES DIFÍCIL PARA UUEVOS COMPETIDO

RES. 

- COMPETIDORES QUE DOMINAN EL MERCADO. 

- QUIÉN ES LA PRINCIPAL COMPETENCIA EN EL MERCADO.: LOS PE-

OUE~OS O GRANDES COMPETIDORES. 

[N OUÉ SE BASA LA COMPETENCIA DENTRO DE LA INDUSTRIA: EN 

EL PRECIO. SERVICIO. CALIDAD. PRODUCTIVIDAD. INNOVACIÓN, 

TECNOLOGÍA O EN IMAGEN. 

CLIENTES Y MERCADO 

- 0UIÉNES SON NUESTROS CLIENTES. 

- EN auE MERCADO SE ENCUENTRAN NUESTROS CLIENTES~ 
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LA DISTRIBUCIÓN GEOGRÁFICA DE NUESTRA CLIENTELA. 

CLIENTES ·cLASlflCAOOS' EN TfRMINOS DE VOLUMEN. 

CLIENTES our COMPRAN MAs or UNA vrz. 
LA POSICIÓN EN OÜE ·N~·s. rNCoNrR-AM'os. COMPARADO CON EL 

PROMEDIO DE L~'-1t·Üi·~'S'Tk~1-~ '(N·"CiJANTO A VENTAS. CONCENTRA

CION or votuMEN .oE·:·'C(~r'EN're:s~- D'1srR1euc16N orooRÁr1cA. rrc. 

- LA IMAGEN OUE TIENEN NUESTROS CLIENTES, DE NOSOTROS. EN 

TÉRMINOS DE CALIDA[r'or' PROoücro. SERVICIO. PRECIO. ETC. 

Creta DE vroA· oÉ NÜESrRÓ MrR·cAoo y EN ouE Pos1c10N e:srA 
SITUADO (NUEVO. CRECIENDO, MADURO O EN DECLINACIÓN). 

TECNOLOGÍA QUE EXISTE EN EL MERCADO. 

- POTENCIAL QUE HAY PARA NUESTROS PRODUCTOS. 

- PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO. 

RECURSOS DE LA EMPRESA 

RECURSOS FINANCIEROS! UTILIDADES. VENTAS. DEUDAS. íLUJD 

DE CAJA. 

- EFICACIA DEL USO DE LOS RECURSOS! VENTAS, UTILIDAD. IN

VERSIÓN Y USO DE HABILIDADES POR EMPLEADO: APROVECHAMIEN· 

TO DE PLANTA. 

EVALUACIÓN DE EMPLEADOS! HABILIDADES. PRODUCTIVIDAD. ROTA· 

CIÓN,-COMPOSICJÓN ÉTNICA. RACIAL Y CULTURAL. 

(NSTAL!\CIO,NES: PRINCIPALES UNIDADES DE PRODUCCIÓN, ÍNDICE 

DE CAPACIDAD. ÍNDICE DE MODERNIZACIÓN. 

INVENTARIOS! MATERIA PRIMA. PRODUCTOS FINALES. PORCENTAJES 
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OBSOLETOS. 

SISTEMAS DE MERCADOTECNIA Y DISTRIBUCIÓN. 

DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS. 

- 0ESEMPERO DIRECTIVO: CAPACIDAD DE MANDO. PLANEACIÓN, DESA

RROLLO DE.PERSONAL. DELEGACIÓN. 

Los rACTORES QUE ANTERIORMENTE SE ENUNCIARON. DE 

NINGUNA MANERA SON LIMITATIVOS Y SU SELECCIÓN SE BASARÁ EN 

EL TIPO DE ORGANIZACIÓN DE QUE SE TRATE. 

CON BASE EN LA EVALUACIÓN DEL ENTRONO, PODEMOS PASAR A 

LA SIGUIENTE PARTE DEL ESTUOJQ, EN DONDE SE DETERMINARÁN 

íUERZAS, OPORTUNIDADES. DEBILIDADES Y AMENAZAS DE LA 

ORGANIZACIÓN. 

111.1.3.1.2. FUERZAS. 

CON BASE EN LA EVALUACIÓN DEL ENTORNO. PODEMOS 

IDENTIFICAR LA FUERZA OUE ACTUALMENTE POSEEMOS Y QUE ESTAMOS 

APROVECHANDO· 

Esro ES. DETERMINAR LAS CAPACIDADES CON LAS QUE 

CONTAMOS. LOS RECURSOS DE LOS QUE DISPONEMOS, LAS ÁREAS O 

ASPECTOS EN QUE SOMOS FUERTES. LA IDENTIFICACIÓN DE ESTOS 

FACTORES TIENE EL PROPÓSITO DE UTILIZAR ESTAS FUERZAS EN 

FORMA ESTRATÉGICA, FIJANDO OBJETIVOS OUE LAS UTILICEN EN 

FORMA ADECUADA. 
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LAS FUERZAS PUE:OEN IOENTlf"ICARSE DENTRO DE LAS ÁREAS 

SIGUIENTES! 

EL PERSONAL O COLABORADORES 
Su EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTO DE LA 0RGANJZ,\CJ6N. 

ÍORMACIÓN OE EQUIPOS DE TRABAJO. 

- NIVEL DE CULTURA ORGANIZACJOUAL ALTO. 

LA GENTE SE SIENTE LISRE PARA HACER SEAALAMIENTOS. 

EXPERIENCIA Ell SOLUCION DE PROBLEMAS. 

ALTO GRADO DE COLABORACIÓN Y SENTIDO DEL RETO. 

Ere. 

EL EQUIPO GERENCIAi. 
ÜBJETJVÓS EH TOÓ .. AS O LA MAYORÍA DE LAS FUNCIONES CUALIFI

CADOS Y CUANTJflCADOS. 

SENTIDO DE EQUIPO EN LA PLANEACl6N. DESEMPEilO. DISCIPLINA 

.Y .. _CONTROL· .-

.EL- JU_iC_JO DE LOS COLABORADORES ES TOMADO EN CUENTA. 

ALTO GRADO OC COLAl10RACIÓN Y SEí-lTIDO DEL RETO. 

EMPLEO DE ESTILOS DE OJRECCJÓrl DEPENDIENDO DE LAS SITUA· 

CIONES. 

HISTORIAL SIGNlfJCATIVO EN OBTENCIÓN DE RESULTADOS. 

CULTURA DE LA ORGANIZACION 
- ÜBJETJVOS A CORTO Y A LARGO PLAZO. 

- MANUALES DE ORGANIZACIÍ>U ( !rlCLUYE OílG/\NIGRAMAS Y DESCRIP-



139 

CIONES DE PUESTOS). 

MÉTODOS. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

- EVALUActóN DEL OtsEMPEílo. 

PROGRAMAS o[ EDUCACIÓN CONTINUA. 

111.1•3.1:3.' DEBILIDADES. 
- . - ~ ... . . ' 

'"-TAMe" 1'E.N' 1Di:NTir1 CAREM6s LAS DEB 1 L JDADES QUE ACTUALMENTE 

. TENcMcis ;_:y ... •:OUc'· "~os-. ES,..ÁN OARANOO. REPRESENTADAS POR LAS 

FALLAS'.·<.' 
0

INCONSISTCNCIAS. FALTA DE RECURSOS. ESCASA 

REAI~iz'~c·1 ON... · :'fúoAs- ··oc · caNrRoL. ere. ALGUNos EJEMPLas A 

. CON~_INUACJÓN: 

- pR'E:supuc'sTO" E.SCASO o DEBILIDAD EN su CONTROL. 

~" FALrA: DE· oeJcr1vos A coRro v A LARGO PLAZO cu rooAs LAS Á

. REAS; 

FALTA DE MANUALES DE ORGANIZACl6N ACTUALIZADOS. 

fALTA O ESCASEZ DE PLANEACIÓN Y CONTROL. 

BAJO NIVEL DE CAPACITACJ6N DEL PERSONAL. 

0ESMOTJVACIÓN O FALTA DE IUTERÉS. 

ESCASEZ DE INFORMACIÓN O fALTA DE CONflABILIOAO Y OPORTU

NIDAD EN LOS SITEMAS DE INfOílMACIÓN. 

AMBIEUTE DE EMERGENCIAS CONSTANTES. 

GEREtlTES COU ESTILO DE DIRECCIÓN flJO. PESE A ESTAR CAM

BIANDO LAS SITUACIONES. 

Los PROBLEMAS PUEDEN SER SOLUCIOtlADOS. PERO SIN flJAR AL

TERNATIVAS DE SOLUCl6N. 
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- PRESUPUESTO INSUFICIENTE. 

- Ere. 

JIJ.1.3.1.4. OPORTUNIDADES 

Aaui DETERMINAMOS LAS OPORTUNIDADES OUE SE NOS VAN A 

PRESENTAR EN UN FUTURO Y QUE PODRÍAMOS APROVECHAR. Y ESTÁN 

REPRESENTADAS EN LO FUNDAMENTAL POR LAS POSIBILIDADES DE 

HACER. EMPRENDER O DESARROLLAR· SON OPORTUNIDADES MISMAS OUE 

INVITAN A LA REALIZACIÓN, POR LAS CUALES SE HABRÁN DE 

DIStnAR OBJETIVOS Y PLANES DE ACCJ0N PARA APROVECHARLAS. 

ALGUNOS EJEMPLOS: 

Drsrno DE NUEVOS OBJETIVOS y PLANES DE ACCIÓN. 

- POSIBILIDADES DE REORGANIZACIÓN (INCLUYE CENTRALIZACl0N Y 

DESCENTRALIZACIÓN). 

REDISTRIBUCIÓN DE LAS CARGAS DE TRABAJO, 

POSIBILIDADES DE INCORPORAR SISTEMAS AL COMPUTADOR. 

- SIMPL.IFICACIÓN .DE OPERACIONES. 

IMPLANTACIÓN DE NUEVOS SISTEMAS. 

- INCREMENTO DEL NIVEL DE SERVICIOS A OTRAS ÁREAS DE LA OR· 

GANIZACIÓN. 

- LANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS Y/O SERVICIOS· 

- APROVECHAMIENTO DE LIQUIDEZ FINANCIERA. 

- APERTURA DE SUCURSALES Y OFICINAS FORÁNEAS. 

- AHORRO DE COSTOS DE OPERACIÓN. 

Ere. 
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111.1.3.1.5. AMENAZAS. 

Y POR ÜLTIMO. CONCRETAREMOS LAS AMENAZAS A LAS QUE NOS 

VAMOS A ENFRENTAR EN UN FUTURO. ÉSTAS INTCGRAN LAS 

POSIBILIDADES DE QUE SE PRESENTEN SITUACIONES CONTINGENTES 

QUE REPRESENTAN UN RIESGO. PARA LA ORGANIZACIÓN, SU GENTE, O 

SUS PROPÓSITOS. DE ENTRE ESTOS SE PUEDEN CITAR ALGUNOS 

EJEMPLOS: 

- .COMPETENCIA. 

- CONFLICTOS LABORALES. 

- OesoLESCENCJA EN LA CULTURA ORGANJZACIONAL DE LOS GEREN-

TES. 

- NORMAS O LINEAMIENTOS REDUCTORES O CONTROLADORES DEL PRE

SUPUESTO. 

- SITUACIONES DE TENER EJECUTIVOS O POSICIONES CLAVE SIN 

REEMPLAZO PLANEADO. 

- INCREMENTO EN LAS CARGAS DE TRABAJO. 

- CUERPO GERENCIAL SIN POTENCIAL PARA EL DESARROLLO. 

- PERSONAL CLAVE CON POTENCIAL. PERO BLOQUEADO. 

- FALTA DE HABILIDADES GERENCIALES Y MANEJO DE ESTILOS DE 

DIRECCIÓN· 

POSIBILIDADES EN CAMBIOS INSTITUCIONALES Y ORGÁNICOS EN: 

. * POLÍTICAS. ·NORMAS. LINEAMIENTOS Y OBJETIVOS. 

*DISPOSICIONES GUBERNAMENTALES/LEYES ESPECÍflCAS •. 

* CAMBIOS ORGANIZACIONALES, fUSIONES INTERNAS Y EXTER

NAS. 
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EN ESTE PUNTO SE VISUALIZAN TAMBIEN LOS RIESGOS A OUE NOS 

PODEMOS ENfRENTAR SI NO! 

EXPLOTANOS NUESTRAS FUERZAS ACTUALES. 

ATACAMOS NUESTRAS OEBILJOADES ACTUALES y 

APROVECHAMOS LAS OPORTUNIDADES OUE EN UN FUTURO SE NOS 

PUEOAt' PRESENTAR. 

COMO UN RESUMEN DE LA EVALUACJ6N DEL ENTORNO Y SUS 

INDICADORES (FUERZAS. ÜEBILJDAOES. ÜPORTUNIDAOES 

AMENAZAS). PODEMOS CONCLUIR LO SIGUIENTE: 

EL ANÁLISIS DE NUESTRAS FUERZAS NOS LLEVAN A DETERMINAR 

OBJETIVOS DE DESARROLLO. 

y 

EL ANÁLISIS DE LAS DEBILIDADES DARÁ OPORTUNIDAD PARA FIJAR 

OBJETIVOS DE REFORZAMIENTO QUE UNA VEZ LOGRADOS SE DEBERÁN 

CONVERTIR EN OBJETIVOS OE DESARROLLO. 

EL ANÁLI s 1 s DE LAS AMEIJAZAS PERM IT 1 RÁ DETERM 1 NAR ALTERNA

TIVAS y PLANES OE ACCIONEN CASO DE PRESENTARSE. QUE HA

DRÁN DE TRAt~SíORMARSE POSTERIORMENTE EN ÁREAS DE OPORTUNI

DAD. 

- EL ANÁLISIS DE LAS ÁREAS DE OPORTUNIDAD PERMITE GENERAR 

OBJETIVOS DE DESARROLLO TAMBIÉN· 

Tooo GERENTE DEBE RECONOCER EN su ENT~RNO su SITUACJÓtl 

Y GEUERAR EN FORMA REALISTA SUS OBJETIVOS. 
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111.1.3.1 ;6. OBJETIVOS. 

uN-A -~~·z REÁ.Ll;~~oo' EL·. ANÁLISIS. SE DEBE INTE:GRAR EL TOTAL 

or· LA. '
1 ÍN~~RMAC"l6N''."\ PARA·!·.~UMPLIR · coN EL PROCESO DE 

RECOPILACJÓN'Ó~·::·aATOs~---R~~t';~~A's"~_,,_¡PARA 0 
INICIAR EL PROCESO DE 

. AUAt'J s J 's > _:,º,.~-- ;:~-~-~~~.~~~xg:t~~~~~~,;.~,~~:~-~:i;E_~:~.~ ~·I VA'S: . QUE T AMB 1 ÉN ES 

'APLr'cA,'eL[ A:LA SOLUCION .DE .PROBLEMAS,-'OUE COMO PUNTO INICIAL 
-- __ ,,,_,_ -.;·~- ·. 

RtOUJERE or--LA ·arr'1N1c10N .DE" LOS FACTORES COMPONENTES. cur 
. . . -' .\ ~-·.".. 'r..-.:·. ¡~~_;,f;.¡:¡:r~.,_--.¡;, '> '.·~:-·. .;.- ·- -,-

CONfORMAN . L-~~:: ~~-~~~-~,:',°.>~\~~-!,!.V~-~- __ O~ LAS S 1TUAC1 ONE:S PROBLEMA 

suJEros AL' Ar1AL i's .. 1 s_'~_":,,}<;\~-'.:~·~f~'.-;~_(!:~ ,._, __ ,. · 
", ·.' __ ,_._,_-_,,.,_""',:~, .. <""-·_:.;" 

YA' - DETERMINADA's··-~·LASS·'.CAUSAS DEBE PROCEDERSE A flJAR 

S0Lu.c10,.if:s -'"A¡_f·ER~'AS~\ ox~.:ÁLTERNAT1vAs PARA CADA UNA DE LAS 

r<rcrs 1DA0És ., orrrcríÍo~s'G·¿¡)'L.A rVALUAC 1óN orL ENTORNO. LA 
MANERA DE DEfl~~í:R_{As·:-'··rs··'~ToMAR COMO BASE LAS CAUSAS DE LA 

CADA CASO. ANAL 1 Zi\NDOLAS Y 

cciNVIRTli:rlo'otA_s_ E.Ñ :ALTERNAT1VAs O.E DESARROLLO o SOLUC!ÓtJ, 

LAS ALTERNATIVAS REPRESENTAN POSIDILJDAOES DE ACCIÓN 

QUE SOf'I FIJADAS UNA VEZ QUE SE llA ANALIZADO EL ENTORNO. 

DETERMINÁNDOSE NO SÓLO Utll\. SINO VARIAS. PARA QUE DEL 

ANALISIS QUE DE ELLl\S SE HACA. PUEDA 03TENERSE UNA. QUE SERÁ 

LA DE MAYOR PESO DE SOLUC ION EN EL CASO DE PROBLEMAS A 

RESOLVER. O DE COSTO/RENDIMIENTO PARA EL ANALISIS DE 

S 1 TUACJOtlES. 

LAS AL TEP.N;\TIVAS DEFINIDAS Y GENERADAS POR LAS CAUSAS. 

PERMITEN COtlTAR CON EL PLANTEAMIENTO EN TODA LA COBERTURA DE 

INFORMACIÓN POSIBLE DE LO QUE REALMENTE SE NECESITA 
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RESOLVER. EVITAR O DESARROLLAR; :p~~ '~~ ~~UE .~~ ESCOGER LA 

MEJOR ALTERNATIVA. HABREMOS SELECCIONADO .. CON SEGURIDAD EL 

MEJOR OBJETIVO EN EL CASO ,DE'.' FUERZAS, DEBILIDADES, 

ÜPORTUNIDADES y AMENAZAS.' O, LA·:_:~_r:..·~R .. _saLU-c1ÓN OUE TAMBli:N 
~ --~· "- ' .. 

HABRA DE CONVERTIRSE EN OBJETIVO DE ·SOLUCIÓN. 
-. -, -~ '- :• '\ .-,-, ',· ; 

No SE PUEDEN flJA.R OBJE:TJV_os._SIN :REALIZAR LA EVALUACIÓN 

DEL ENTORNO. Y SIN INVESTIGA~~-.)', AN~Ll_ZAR ALTERNATIVAS PARA 

flJARLOS O GENERARLOS. 

Sr REOUIERE PRrC1sAR caN ··cLÁRIDAD HACIA oóNoE se: DIRIGE 

EL CURSO ALTERNAT.IVO ·SELECCIONADO. EVIDENCIANDO EL PRODUCTO 

CONCRETO DEL RESULTADO A OBTENER, CONTRA LA SATISfACCJ6N DE 
. --~ ,•·, - . 

LAS NECESIDADES, DETECTADAS. EN LA EVALUACIÓN DEL ENTORNO 
' .. ,. . •~':- -· 

SOORE FUERZAS. OEB ll I DAOES • .OPORTUN 1 DAOES Y AMENAZAS, 
'.--_ . ''-•''- .:.. 

_ ÜNA, VEZ CARACTERIZADO .. LO ANTERIOR. SE PROCEDERÁ A 

CONVERTIR LA ALTERNATIVA SELECCIONADA EN OBJETIVO, QUE HABRÁ 

DE REUNIR SUS CARACTERÍSTICAS ESENCIALES QUE LO DEFINAN CON 

P_RECISJÓN. SIENDO.ÉSTAS LA~ SIGUIENTES: 

1. CUALIFICACION: Es LA DETERMINACIÓN y SELECCIÓN DE LA NA

TURALEZ_A EXACTA DE LO QUE SE DESEA LOGRAR O DESARROLLAR. 

DEFINIR CON PRECISIÓN QUÉ ES LO QUE SE DESEA OBTENER. 

2. CUANTIFICACION: REPRESENTA LA CANTIDAD A OBTENER EN FUN

CIÓN DE LA CUALIFICACIÓN. 

3. TIEMPO DE REALIZACION: PERÍODO o FECHA RAZONABLE PARA 

OUE SE REALICE EL OBJETIVO, 

4. CRITERIOS DE MEDICION: REPRESENTAN EL PLAN DE CONTROL A 

TRAVfS DEL ESTABLECIMIENTO DE MEDIDAS Y METAS PARCIALES 
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OUE ASEGURE:N QUE VAMOS EN EL CAMINO CORRECTO A LA REALI

ZACJÓN~-·--JMPLICA TAMBJÉN.-"El CRiTERIO PARA DETERMINAR TANTO 

LOS LOGROS ·-PARCI Aéts CÓMO. EL: r 1 NAL. 

5. LOGICOS O(SÉR.OBTENIDOSi EL PLANTEAMIENTO DE LAS CARAC

.. f~R i s'r 1·6-Ji:s··fi)r·_·[)('r·J·N1 Ó; ÓN DEL OBJET 1 VO DEBEN REPRESENTAR 
. - ' ,· -- . 

. , uN R'f:rO.', '1'NTi:R'E:S:ANTt PARA LA PERSONA. PERO s 1 ENOO POS 1 BLE 

· · Ei. AlCAN-ZARL.o-~ 

6 •. DESARROLLAR LA HABILIDAD: AL IMPLANTARSE EL OBJETIVO. ÉS

··rE o'E:et'~ots'ÁRROLLAR E INCREMEtlTAR LA HABILIDAD DE QUIEN 

. t"S .RESPONSABLE DE LOGRARLO, DEBIDO A OUE EL OBJETIVO MJS

MO·('S UNA 'META DE DESARROLLO Y TAl1Blf:N POR EL RETO OUE 

''-1MPL.'1cA •. 

7. REDACTADOS POR ESCRITO: TODAS y CADA UNA DE LAS CARACTE

RÍSITICAS QUE DEFINEN AL OBJETIVO DEBEN ESTAR POR ESCRITO 

UT°ILIZANDO PARA SU DESCRIPCIÓN LOS PUNTOS ANTERIORES DEL 

1 AL 4. 

ASIMISMO. PARA LA FIJACIÓN DE OBJETIVOS PODRiA 

APLICARSE OTRO TIPO DE DESCRIPCIÓN QUE CONSISTE EN LA 

APLICACIÓU DESCRIPTIVA DE LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: 

•QUIEN LA PERSOJIA O PUESTOS OUE HABRÁN DE ASUMIR LA 

RESPONSABILIDAD DE LOGRAR DETERMINADO RESUL

TADO U OBJETIVO. 

QUE - REPRESENTANDO UNA EQUIVALENCIA CON LA CUALI-

FICACIÓN DEL OBJETIVO A LOGRAR. LO QUE SE 

CU 1 ERE OBTENER. 
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COl-iO - Los RECURSOS y LOS CURSOS ALTERNATIVOS. DE 

ACCIÓN SELECCIONADOS Y EMPLEADOS PARA LA REA-

LIZACIÓN DEL OBJETIVO. .. ·, 

CUANTO- SON LOS r ACTORES DE CUANT Ir 1 CAC l ON DE \o QUE 

SE DESEA OBTENER, CANTIDAD Y. CARAC,TER-iSTICAS 

PRECISAS DE LA CALIDAD Y SUS CR!TERJOS DE ME

DICIÓN. 

CUANDO- TIEMPO RAZONAOLE PARA LA OBTENCIÓN DEL RESUL

TADO. 

DONDE - LUGAR, SECCIÓN, SEGMENTO DE LA ESTRUCTURA DE 

LA ORGANJZACIÓ!l EN DONDE HABRÁ DE REALIZARSE 

EL OBJETIVO Y LAS ÁREAS QUE AíECTARÁ. 

PORQUE- ESTA PREGWITA REPRESENTA LAS RAZONES DE CREA· 

CJÓN Y JUSTIFICACIÓN DEL OBJETIVO, AL HABER A

NALIZADO LAS NECESIDADES EN LA SITUACION. 

DE LA DETERMINACIÓN DE OBJETIVOS VAMOS A ELABORAR LAS 

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS Y POR OTRO L1\00 VAMOS A IDENTlflCAR 

LOS RIESGOS .DERIVADOS DE HO LOGRAR ALCANZAR ESTOS OBJETIVOS. 

PARA FINES DIDÁCTICOS, ABO~DAREMOS PRIMERO LA PARTE 

REFERE~JTE A LOS RIESGOS. 
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llI.1;3,1.7. RIESGOS. 

·~·EN· ES.TA ·.PARTE DEL· rSrurito ·SE PLASMAN Los ·R1ESoos auc 

PUEDE CORRER LA OR,GANIZACIÓN Etl EL CASO DE QUE LOS OBJETIVOS 

NO se'• LOGREN. 

'DEL ANÁLISIS DE ESOS RIESGOS. VAMOS A OBTENER CIERTAS 
RECOMENDACIONES QUE TAMB 1 (N SE: PLASMARÁN POR ESCR 1 TO MÁS 

ADELANTE EN NUESTRO ESTUDIO. YA OUE TAMBIÉN NECESITAMOS 

ANALIZAR CONJUNTAMENTE LAS AMENAZAS Y LOS RIESGOS GENERADOS 

POR: 

- NO EXPLOTAR NUESTRAS FUERZAS ACTUALES. 
NO ATACAR NUESTRAS DEBILIDADES ACTUALES y 
NO APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES ouE EN UN ruruRo SE 
NOS PUDIERAN PRESENTAR. 

111.1.3.1.B. SUPOSICIONES. 

CON BASE EN LAS AMENAZAS OUE SE NOS PUEDAN PRESENTAR EN 

UN fUTURO. Y EN LOS RIESGOS DE NO EXPLOTAR NUESTRAS FUERZAS 

ACTUALES, DE NO ATACAR NUESTRAS DEBILIDADES ACTUALES Y DE NO 

APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES FUTURAS; DETERMINAREMOS 

ESCENARIOS SUPUESTOS EN LOS OUE SE MANEJARA LA POSIBILIDAD 

DE QUE SE PRESENTEN. CON EL FIN DE GENERAR ALTERNATIVAS DE 

SOLUCIÓN PARA CUALOU 1 ER EVENTUAL 1 DAD QUE PUD 1 ERAMOS TENER 

DURANTE EL TIEMPO EN QUE NOS LLEVE ALCANZAR LOS OBJETIVOS. 
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111. 1.3.1.9. ALTERNATIVAS. 

c°''º vA sE Mrnc10Nó. LAs ALTERNATIVAS sE GENERAN coN 

BASE EN LOS ESCENAR 105 QUE SUPUESTAMENTE SE NOS PODRÍAN 

PRESENTAR. Aaui SE PLASMAN POSIBLES SOLUCIOfJES. QUE AUNOUE 

IRREGULARES. DE ESTA FORMA YA LAS TENEMOS CONTEMPLADAS Y 

PLANEADAS. 

111.1.3.1.10. RECOMENDACIONES. 

AQUÍ sE DETERMlNAN LAS RECOMENDACIONES QUE SURJAN DEL 

ANÁLISIS DE LOS RIESGOS OUE YA HEMOS DETERMINADO Y DE LAS 

.ALTERNATIVAS OUE HEMOS PROPUESTO. 

111.1.3.1.11. ESTRATEGIAS. 

A CDNTJNUACIÓN Y UNA VEZ DEfltlJOOS CADA UNO DE LOS 

OBJETIVOS QUE NACIERON DE LAS NECESIDADES DE LA EVALUACJ6N 

DEL ENTORNO, Y A LOS CUALES SE LES APL 1 c6 EL PROCESO 

RACIONAL PARA FIJARLOS, SE PROCEDERÁ A DETERMINAR LAS 

ESTRATEGIAS. QUE SE PUEDEN CONCEPTUAR COMO LA DETECClÓN DE 

FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS. OUE PUEDEN APOYAR LA 

REALIZACIÓN O SITUACIONES QUE HABRÁN DE EVITARSE, INCLUYE LA 

DECISIÓN DE CÓMO Y CUÁNDO ALCANZAR LAS METAS FIJADAS U 

OBJETIVOS. CABE SE~ALAR CUE LA ESTRATEGIA IDENTIFICA LO OUE 

DEBE ALCANZARSE. 
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111.1.3. 1.12. PLANES DE ACCION Y PROGRAMAS. 

ÜNA VEZ QUE SE HAN APOYADO LOS OBJETIVOS CON LAS 

ESTRATEGIAS SELECCIONADAS, SE PROCEDE A PROGRAMAR Y A 

DETERMINAR LOS PLANES DE ACCION. CUE IMPLICA CUE POR CADA 

UNO DE LOS OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS, SE DETERMINAN EN 

PERFECTA SECUENCIA Y TIEMPO LOS PASOS. EVENTOS O ACTIVIDADES 

QUE HABRÁN DE EMPRENDERSE DESDE EL INICIO HASTA EL fJN. PARA 

LOGRAR CADA UNO DE LOS OBJETIVOS. 

111.1.3. 1.13. PRESUPUESTOS. 
!• 

y ílNALMENTE. SE PROCEDE A PRESUPUESTAR. QUE IMPLICA 

ADICIONAR RECURSOS ECONÓMICOS A CADA UNO DE LOS PASOS, 

EVENTOS Y ACTIVIDADES, PARA GARANTIZAR LA REALIZACIÓN. 

POR TODO LO ANTERIORMENTE EXPUESTO SOBRE PLANEACIÓN 

ESTRATÉGICA Y SU DIAGNÓSTICO, PODEMOS DISTINGUIR LOS 

PRINCIPALES BENEFICIOS O VENTAJAS QUE PODEMOS OFRECER A UNA 

ORGAUIZACJ0N AL REALIZARLE UNA AUDITORÍA SOBRE SU PLANEACJ0N 

ESTRATÉGICA: 
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ÜTILIZANDOLAO LOS GERENTES DAN A SUS EMPRESAS OBJETIVOS 

Y MÉTODOS CLARAMENTE DEflNIDOS PARA ALCANZAR ESOS OBJETIVOS. 

EN ESTA- fORMA~ LAS ORGANIZACIONES TIENEN UN PROPÓSITO Y 

·DIRECCIÓN. CLAROS. ADEMAS, EL PROCESO DE PLANEACIÓN LES AYUDA 

A AUTICIPARSE A LOS PROBLEMAS. ANTES DE QUE SE PRESENTEN, Y 

A-HACERLES FRENTE ANTES DE QUE SE AGRAVEN DEMASIADO. 

ÜTRA VENTAJA IMPORTANTE ES OUE PODEMOS AYUDAR A LOS 

GERENTES A TOMAR DECISIONES. A VECES OPORTUNIDADES QUE 

PARECEN DEMASIADO ARRIESGADAS PUEDEN SER REALMENTE MUY 

FACTIBLES Y OTRAS VECES LAS QUE PARECEN SEGURAS PUEDEN 

RESULTAR DESASTROSAS PARA LA EMPRESA. Et ANÁLISIS CUIDADOSO 

OUE PERMITE LA REALIZACIÓN DE UNA AUDITORiA A LA PLANEACIÓN 

ESTRATÉGICA, DA A LOS GERENTES MAS INFORMACIÜN OUE NECESITAN 

PARA TOMAR BUENAS DECISIONES. 

TAMBIÉN REDUCE AL MÍNIMO EL PELIGRO DE COMETER ERRORES 

Y DE TENER SORPRESAS DESAGRADABLES. PORQUE LAS METAS. LOS 

OBJETIVOS Y LAS ESTRATEGIAS SE SOMETEH A UN ESCRUTINIO 

CUIDADOSO Y ES POR TANTO MENOS PROBABLE OUE RESULTEN 

DEFECTUOSOS O NO VIABLES. 
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IJJ.2. SISTEMA DE DIAGNOSTICO POR MATRICES. 

ESTE SISTEMA TAMBIÉN ES UNA HERRAMIENTA DE LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA. QUE JUNTO CON LA HERRAMIENTA DE Pisos o 
NIVELES. EXPLICADA CON ANTERIORIDAD, VAN A FORMAR UN SISTEMA 
INTEGRAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA OUE AOARDUE DE UNA 

MANERA SUFICIENTE Y COMPLETA LOS ASPECTOS DE UNA 

ORGANIZACION PARA REALIZAR UNA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA Y 

OBTENER LOS SIGUIENTES PRODUCTOS: 

SISTEMA DE PISOS O NIVELES: 
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

SISTEMAS DE INFORMACIÓN. 

TOMA DE DECJSONES. 

SISTEMA DE 0JAGN6STJCO POR MATRICES! 

OBJETIVOS. 

ANÁLISIS DE PUESTOS, 
CARGAS DE TRABAJO. 

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN. 

DIAGNOSTICO DE RECURSOS HUMANOS 
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[L SISTEMA- DE ÜJAGNÓSTICO POR MATRICES CONSISTE EN LA 

ELABORACJ0N DE UNA MATRIZ QUE CONTIENE! 

- [N LA PRIMER COLUMNA. UNA LJSTA DE ACTIVIDADES OUE 

PARTEN DE-LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS ACTUALES QUE 

SE OBTUVIERON DE LOS DIAGRAMAS DE ftUJO YA MENCIONA

DOS CON ANTERIORIDAD. PARA HACER POSTERIORMENTE UN 

INVENTARIO DE ACTIVIDADES, QUE REPRESENTA EL CONJUN

TO DE ESíUERZOS ORIENTADOS A LOGRAR LOS OBJETIVOS 

DEL DEPARTAMENTO <P·O). DEL ]NVENTARIO DE ACTIVIDA

DES. SIGUE LA CLASifJCACION POR ORDEN AlfABÉTJCO Y 

ACOMODO POR ORDEN DE IMPORTANCIA EN CUANTO A LA OB

TENCIÓN Y COOPERACIÓN CON LOS OBJETfVQS, ES DECJR, 

PRIMERO LAS ACTIVIDADES QUE LOGRAN OBJETIVOS DE DI
RECCIÓN, PtANEACIÓN Y CONTROL: DESPUÉS LAS DE SUPER

VISIÓN Y POR ÚLTIMO LAS DE ÜPERACION. 

LAS SIGUIENTES COLUMNAS SERÁN ENCABEZADAS POR CADA 

UNO oc Los -PUESTOS EX 1 STCNTES ENCARGADOS DE LA REA

L l ZAC IÓN DE CADA UNA OC LAS ACTIVIDADCS. ES DCCIR. 

EtCDMO si: LOGRAN LAS ACTIVIDADES. 

-. LA~- ÚLTIMAS-·TRCS c0LUMNAS IRÁN CNCABEZADAS POR EL 

TIEMPO'.DE REALIZACIÓN OC LAS ACTIVIDADES. LAS CON

CLUSIONES--Y RCCOMENDACIONCS INDICANDO EN ESTAS COLUM· 

'NAS CON UNA ."PALOMITA" ( ./ ). SI EXISTE PARA CADA AC

TIVIDAD ALGUNA CONCLUSIÓN Y/O RECOMENDACIÓN QUE SE A

NEXARA EN LA PARTE POSTERIOR DE LA HOJA QUE CONTIENE 

DICHA MATRIZ. 
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- Es IMPORTANT.É · scFJALAR_. áuc CAoÁ· ·ca·LÚMNA CONT 1 ENE UNA 
'. 

SUBCOLUMNA; POR DECIRLO ASi. EN DONDE SE COLOCAN LAS 

HORAS QUE CADA PUESTO SE LLEVA EN LA REALIZACIÓN DE 

CADA ACTIVIDAD; 

0 U E 

........_ ------ POR 

ACI'IVI- A 
MD&SPO~
IMPORTAÑCJ:A "-...... 

···-" ;·¡· 

SUPER
VISOR 

e o H O 

AUXILIAR AUXILIAR 
1 2 

T T 

SECR&- T 
TARIA 

T 

C R 

1~~~~-ll--~-Hl--~+-~H--'--+t-,~ .. ~·· ... --1+·-t-+-;. 
liS 1 - • ' -,-- ~ 

.·._.,-

. 
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ÜNA VEZ CONFORMADA NUESTRA MATRIZ. SE PROCEDE A 

REALIZAR LOS SIGUIENTES ANÁLISIS O OJAGN6STICOS: 

1 • DIAGNÓSTICO DE RESPONSABILIDADES. 

11. DIAGNÓSTICO DE OBJETIVOS DEPARTAMENTALES. 

111. ANALJSIS DE ~1Erooos. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

IV. ANAL! s 1 s DE PUESTOS. 

v. ESTUDIO DE CARGAS DE TRAOAJO. 

VI. DETERMINACIÓN DE RECUHSOS HUMANOS. 

VII. DIAGNÓSTICO DE ESTRUCTURAS DE LA ÜRGANIZACIQN. 

Es IMPORTANTE StRALAR. out EN UNA SOLA MATRIZ SE PUEDEN 

HACER TODOS LOS DIAGNÓSTICOS ANTERIORES, PERO PARA SU MEJOR 

COMPRENSIÓN REALIZAREMOS POR SEPARl\00 LAS MATRICES PARA CADA 

ANÁLISIS. 

A CONTINUACIÓN, PRESENTAMOS UN DIAGRAMA DE FLUJO OUE 

CONTIENE UNA SERIE DE PASOS QUE SE PODRÍAN SEGUIR AL 

REALIZAR UNA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA EMPLEANDO EL SISTEMA 

DE DIAGNÓSTICO POR MATRICES. CON EL FIN DE LOGRAR UNA CLARA 

IDEA DEL MOMENTO EN EL QUE INTERVIENE EL SISTEMA AL REALIZAR 

UNA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA. 
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1Df.Nl'IFIC1\CIOO DEL PROCFSO OPE-
RATIVO DE tA ORC"rANI?>.CICfl PARA. 
DEFINIR EL PROOR.l\Hn. DE l\UDI-
TOIUA 

1 
PIATICI\ CXW U DIRECCIOO O GE-
RmCIA PARA. DEFINIR l"'5 PRIN -
CIPALES J\Cl'IVIDIW&S Y ODJf:rl -
vos 

1 
PRESmrJ\CIOO DEL rROnrro Y 08-
.n:I'IVOO DE INVES"l'IGJ\CICW DE IN-
FORK\CION 

l 
DEFINICION CLl\RI\ Y l'RE::ISA DE 
LOS OllJErIVOS DE INVFSI'IGl\CJON 
DE INFURHl\CION 

1 

J. 
IINVESl'IClt.CION 1 
OOCUiENI'l\L 1 ENI'REVlSTA 1 

1 lnDSERVACICW 1 
1 

1~1001\RIO 1 

Q 
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APLICACION DE QUlfll, {.lJE, CGD, 
IXWOE, cxwmo, Cl.11\NI'Q 

DESCRIPCIONF.S DE ruESI'OS 

INVFNrl\RIO TOTAJ, DE AC:l'IVJMDFS 

ACCHJOO DE LJ\S ACTIVI Dl\DES POR 
OROfl'-1 DE IMPOR'f/W:IA &I ClllWro 
A L1\ OlfrfNCION DE LOS OllJETIVOS 
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cp 
AaH)DQ DE LOS I1UCiTOS I'OR ORDfN 
DE IMPORTANCIA 

Hh'l'RIZ DEL SJSTIJ11\ DE Dil\GOOGTICO POR H7\TR.ICe':i 

.... Jl' !"':: ......... - ~ n 

J\Nl\LJSIS DE H S Y P 

'IUl'AL 

CXHJ AYUDA EN U\ Cl.J\SIFICACJON DE 
AC'l'IVIDl\OES; EL PRIKEH GRUPO SE 
CLl\SIFICARA CCK) PIJ\NF.J\CJON, DI-
RDXION Y CCH'rnoL 

EL Sfl>UNIX> Gí\Ul'O SE Dt:t'fllKINJ\RJ\ 
CCMJ F.N SUPERVISION Y OPmACION 
Y EL Tf-l«:ERO 1-:N OPER.\CION UNJCA-
HENl'F. 

• 
& 
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aL\000 DE PROCmN1.lflfl'O DE INFOR
Mi\CICW, U.DIM. COLlHU\S DE ACTI
VIMDES Y PtnSroS 

lo. ANi\LISIS DE U 'l'DIDDCIJ\ 

2o. Ael'IVIDAD roR l\CTIVIDr\D 
p = o 

:lo. /\Ni'ILISIS DE HE'fOOOS, SISl'E
K\S Y PROCFDIMJENOO:S 

$ 
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4o. NllU.lSIS DE PUES1'0S 

So. MU\NCE DEL TIDWQ, DE'l'ERHINl\
CION DE REQUERJKlmI'O$ DE PER
SONAL 

6o. 011\CNOSrICO DE fo:s"nruc'n.JRA DE 
U\ 0RGNU7.ACION 

CONCLUSIONl-:S Y HPL'Cl'U~Dl\CIONES 

• 
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DETEIMINl\CION DE PROYJ:rl'OS 

REPORTE DE AUDl'roRIA 

CCJiPARl\CION DE RFJ\L C'ON'l'RI\ PRF!>U
Pl.JfSl'O : 01\JETIVOS, POLITICAS, 
HEl'OOOS, SIST&ti\S Y PROCEDIMifN.. 
TOS, PUfSl'OS Y Co\RTJ\S DE ORGJ\Nl-
7.ACION 

RESPUESl'A DEL RF.POlt'l'E OON Pl.l\N DE 
l\CCION l'Olt l'J\H'rF. DE Lf\ flJNCION 

• 
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.CRFJ\CIOO POR PAln'E DE LA FUNCIOO 
DE lJ\S RECaiamACIONES 

VlGilJ\lCIA DE Fa:llllS DE IHPLtlifN
TACION 
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111.2.1. DIAGNOSTICO DE RESPONSABILIDADES. 

OBJETIVO 

ALCANCE 

PRODUCTO 
FINAL 

FORl~ULA 

DETERMINAR LA CORRECTA UBICACION DE LAS 
RESPONSAB 1 LI DADES DE LOS 1 NTEGRANTES O 
P~ESTOS. 

SE ANAL! ZARA CADA UNA DE LAS ACT 1 V IDADES 
EN CUANTO A QUIEN ES EL RESPONSABLE. 
PUD 1 ENDOSE EM 1 T IR UNA OP IN 1 ON EN CADA 
CASO. 

DOCUMENTO QUE DETALLA EL DIAGNOSTICO DE 
CADA UNA DE LAS RESPONSABILIDADES DE 
CADA UNO DE LOS PUESTOS. 

R'" 

f.STE DIAGNÓSTICO CONSISTE EN ANALIZAR HASTA OUÉ PUNTO 

ES RESPONSABLE CADA PUESTO EN LA REALIZACIÓN DE CADA 

ACTIVIDAD. PARA LO CUAL SE PROCEDE A TRAZAR UNA LÍNEA OUE 

UNA TODOS LOS PUNTOS O GRADOS DE REALIZACIÓN DE ACTIVIDAD DE 

CADA PUESTO, DE TAL FORMA QUE LA SITUACIÓH IDEAL SEA UNA 

LÍNEA RECTA OUE VAVA DESDE EL PUESTO MAS ALTO O SEGUNDA 

COLUMNA HATA LA COLUMNA DEL ÚLTIMO PUESTO O PUNTO MÁS BAJO 

COMO LO MUESTRA LA GRÁFICA SIGUIE.NTE: 

.. • . 
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. . 

ACTIVIDADES GERENTE SUPER- AUX. l AUX. 2 SECRE- T C R 
. -".-- - · - T VISOR T T T TARJA i.,. ' --

·~·. 
.. . ·.: ..· 

' ;:--y• . .. 
... 

~ 
. .. .. 

' 
. : r" .• '·'{_ ;;-,-

R ..-
"'~ 

. · 
. 

~ .. 

"' 
.. 

.. · 

.. . ' 

'< 
·•. 

- ·: ·. 

""-. •.. · 
. 

LA ANTERIOR GRÁFICA REPRESENTA LA LÍNEA- IDEAL DE 

RESPONSABILIDAD A TRAVÉS DE TODOS LOS PUESTOS. LA CUAL ES 

UNA PENDIENTE. EN LA SITUACIÜN REAL DE UNA ORGANIZACIÓrJ. 

EHTRE MÁS ALEJADA ESTÉ LA RESPONSABILIDAD DE CADA PUESTO DE: 

LA PENDIENTE. EL PROBLEMA SERÁ MAYOH. PUES SIGNIFICARA OUE 

LA RESPONSABILIDAD NO ESTÁ DISTRIBUIDA UNIFORMEMENTE. ES 

DECIR. HAY PUESTOS CUE REALIZAN FUNCIONES DE MAYOR JERARQUÍA 

QUE OT:lOS OUE VERDADERAMENTE LA TIENEN. Asi PUES, SE OBSERVA 

"UN PUESTO OUE HACE Y NO DEBE, Y OTRO OUE DEBE Y flO llACE", 

RESUMIENDO, LAS ACTIVIDADES DE MAYOR IMPORTANCIA, LAS DEBE 

REALIZAR EL PUESTO CORRESPOUDIENTE DE MAYOR NIVEL O 

JERARQUÍA DE~ITRO DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN; Y LAS 

.. 
' 

. 
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DE MENOR IMPORTANCIA. EL PUESTO CORRESPONDIENTE DE MENOR 

NIVEL O JERARQUÍA. 

PARA REALIZAR CORRECCIONES A LAS DESVIACIONES 

RESULTANTES. LA ACTIVIDAD MENOS IMPORTANTE. SE DELEGA AL 

PUESTO SU6SECUEUTE· 

111.2.2. DIAGNOSTICO DE OBJETIVOS DEPARTAMENTALES. 

OBJETIVO 

ALCAllCE 

1. COMPROBAR QUE LA SUM DE CADA UNA DE 
LAS OPERACIONES DEL SEGMENTO 
HORIZONTAL PRODUCEN EL OBJETIVO DE 
CADA UNA DE LAS ACTIVIDADES. 

2. DIAGNOSTICAR QUE CADA UNA DE LAS 
ACTIVIDADES DEL AREA O DEPARTAMENTO 
TENGA EL SOPORTE OPERA TI va ADECUADO 
PARA SU REAL! ZAC 1 ON. PARA DETERM 1 NAR 
LA FACTIBILIDAD DE LOGRAR LOS 
OBJETIVOS DE TODA EL AREA. 

SE ANALIZARA LA COOPERACION O VALOR 
HID 1 V 1 DUAL DE CADA UNA DE LAS 
OPERACIONES PARA EL OBJETIVO DE CADA 
UtlA DE LAS ACT 1V1 DADES. 



PRODUCTO 
FINAL 

. FORMULA 
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1. INFORME QUE DETERMINA LA FACTIBILIDAD 
DE LOGRAR CADA UNO DE LOS OBJETIVOS 
INDIVIDUALES Y GENERALES DEL AREA. 

CON INDICACION DE LO QUE FALTA. SOBRA 
O AJUSTE. 

2. REFORZAMIENTO OPERATIVO PARA EL LOGRO 
DE CADA UNA DE LAS ACTIVIDADES. 

A = R + C's 

DONDE: A = ACTIVIDAD 
R = RESPONSABILIDAD 
C = OPERACION COMPLEMENTARIA 

Es DECIR, QUE PARA LA REALIZACl6N DE CA

DA ACTIVIDAD, EXISTE SOLAMENTE UN ÁREA O 

PUESTO RESPONSABLE Y VARIAS OPERACIONES 

COMPLEMENTARIAS, OUE FUNGEN COMO SOPORTE 

A ÉSTA ÁREA O PUESTO RESPONSABLE· 

LA DIP.ECCIÓN DE LA FLECHA SIGNIFICA OUE 

LA SUMA ES RECOMENDABLE HACERSE DE IZ

QUIERDA A DERECHA DEL PUESTO DE MENOR 

NIVEL JERÁRQUICO AL PUESTO DE MAYOR NI

VEL JERÁRQUICO. PARA DE ESA FORMA IR 
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COMPROBANDO MÁS FÁCILMENTE QUE EXISTA EL 

SUFICIENTE SOPORTE OPERATIVO PARA LA 

REALIZACIÓN DEL OBJETIVO DESDE SU BASE. 

PARA ASi DETERMIUAR LA íACTIDILIOAD DE 

LOGRAR LOS OBJETIVOS DE TODA EL-·ÁREA. 



. . 
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lff.2.3. ANALISIS DE METDJJOS. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

OBJETIVO 

ALCANCE 

PRODUCTO 
FINAL 

FORMULA 

. ·.·· 

. 

DETERMINAR Y DIAGNOSTICAR LOS PASOS Y 

PROCESOS OPERAT 1 VOS DE CP.DA UNA DE LAS 
ACTIVIDADES DEL AREA. 

DETERMINACION DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO 
DE CADA UNA DE LAS ACTIVIDADES. 
CONSIDERANDO LOS TIEMPOS DE EJECUCION. 

DIAGRAMAS DE FLUJO POR CADA UNA DE LAS 
ACTIVIDADES CON ANALISIS DE TIEMPOS Y 
RECOMENDACIONES PARA SU SIMPLIFICACJON. 

R • C' 5 = T 

' 
. 

..... 

· .. __ -·. ·,. 

---'· 'J._ 
· .. --· 
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111.2.4. ANALISIS DE PUESTOS. 

OBJETIVO 

ALCANCE 

PRODUCTO 

FORMULA 

ANALIZAR EL CONTENIDO DE UBICACION. 
RESPONSABILIDADES Y ACTIVIDADES DE CADA 
UNO DE LOS PUESTOS DE UN AREA. 

SE ANALIZARA LA SIMILITUD Y 
co~.PATIBILIDAD DE LA NATURALEZA DE LAS 
FUNCIONES DE CADA UNO DE LOS PUESTOS. 

DESCRIPCIONES DE PUESTOS. ANALIZADOS Y 
DIAGNOSTICADOS EN CADA CASO. 

R' + C' • S y C ~ 
DONDE: R' • RESPONSABILIDAOES 

e· o~ERAc10NEs CoMPLEMtrJrAR1As 

s SIMILITUD" 
c CóMPAr1s1L1DAD 

AL REALIZAR EL ANALJSIS DE CADA PUESTO, LAS fUNCIONES 

DEBEN SER SIMILARES O COMPAT.IBLES ENTRE SÍ. SICMPRE Y CUANDO 

PERTENEZCAN A UN MISMO PUESTO. 

Dos FUNCIONES o TRABAJOS soN SIMILARES. CUANDO LOS DOS 
POR SEPARADO LLEVAN AL LOGRO DE IDÉNTICOS RESULTADOS. Y SON 

COMPATIBLES. CUANDO UNO DE ELLOS PUEDE AYUDAR A LA 
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REAL 1 ZAC IÓN. DE . LA:· ·~el·~·-~~-- ~.~!_IV_~D_A~~---i~E._,OT_~A(_S fUNC J6N( tS) O 

TRABAJO(sJ..AÜN_.~o SIENDO.SJMILAR(Es) A.ESTA(S .. ,, '" ._, ,_ -... -;. '"'-,'-.--.'~ . 

' .. DEL. ANÁLI s_JS .·;~;~!~.,~~,;~~;~~·0~sjt:s· ~UNCIONES OUE LE 

CORRESPON~EN ;. ·At\·:>c·AOA':'.-~~:'PDE'S'TQ-;:_-(i/t:.-ACúitL.As- out NO LE 
. :'.>-<-~"". c0'·'S"c\\!c.::~r-~:~'.f.;,;.•--~$-~·-~{IJ'.(>'.'~.'-;_ ;~':·-'' .. , __ ' :-· . 

CORRESPONDE: ,_,~_E,AL"l.~/~~--~·:.\~~~~~~~,~~~Jj)~!~.P~~-,0.~~_': -~~~ '. ~-U~C.JONES EN EL 

ÁREA CORRES.PON_~~~ ~~-!~.~.,:~.1~~'l~t~~-t~~~P.l~~ _E_~/,.~~~:},S_~~ _pt PUESTOS~ VA 

A ESTAR : REA,L_ 1 ~~~~-~-.f~~~~-~:7:f:~{f~~~j~~~-~-1~~~'.\-<:~-- )·:·:·. ;:, ,._, 
. ~ ¡ - • 

ESTRIBA- EN···orTtRM-_iNAR tAs· ACTIVIDADES QUE SE REALIZAN EN EL 

(CONOCIMIENTOS. EXPERIENCIAS. 

HABILIDADES· •. ETC, r:·auE DEBE SATISFACER LA PERSONA OUE VA A 

----·-·--·-······· 
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DE:SEMPE~ARLO .- cOt/' E:X'1ró', ':y: 'LAS. CONOJCIONES AMBIENTALES OUE 

PRIVAN EN 'tl" s'di'TrMA,'óO~ll~.-SE 0 ENCUENTRA ENCLAVADO. 

- CoN~ 1-E~_,c/~;~~--;·ta;.-.T~~.~?-~-: .. ·, -- _ 
DESCRIPCION .DE •. PUESTOS;·''·foRMA ESCRITA EN OUE SE CONSIGNAN 

L~-5'-- ruNC'·1o'Nf:S':~QíJ~'.:-:~-(8f:·ff·Á,:i'R(A'L1ZARSC EN UN PUESTO: ESTA SE 

P_UróE::P"R-E_~:r~:T-~'~->~-~~"!_~R--,:;~-:·~-_EN:fR icA ·v AHAL ir1 CA. 

DESCRIPCION·GENERICA.~ BREVE'EXPLICACION DE LA ACTIVIDAD MÁS 

CARACTERiSTICA DEL' PUESTO. OUE 
1

SIRVA PARA DEFINIRLO. SIN 

tNTRAR EN .. DETALLES;. JNNECESAR ros y CONS J DERANDO su FUNCJON 
; 

COMO UN TODO. 

DESCRIPCION . ANALITICA.- DESCRIPCION DETALLADA O.E LAS 

FUNCIONES QUE SE DEBEN RtALIZAR EN EL PUESTO; SU AGRUPACIÓN 

O CLASIFICACIÓN PUEDE HACERSE DE ACUERDO A CRITERIOS DE 

IMPORTANCIA. FRECUENCIA. CRONOLOGÍA. ETC. 

PUESTO. - CONJUNTO DE OPERACIONES. CUALIDADES. 

RESPONSAD 1L1 OADES y cor101 e IONES OUE 1 NTEGRAN UNA UNIDAD DE 

TRABAJO. ESPEcirrcA E IMPERSONAL. 

CATEGOR 1 A. - JERARQUÍA QUE CORRESPONDE AL PUESTO DENTRO DE 

LOS NIVELES ESTABLECIDOS EN LA ESTRUCTURA DE LA 

ORGANIZAClbN. 

REQUERIMIENTOS.- RELACION DE LOS REQUISITOS QUE DEBERÁ 

SATISFACER LA PERSONA QUE OCUPE EL PUESTO: NORMALMENTE • 

. ESTOS SE ENCUENTR>\N ORDENADOS DE ACUERDO A UNA SER 1 E DE 

rACTORE:s. 

OENOM 1NAC1 ON DEL PUESTO. - TÉRM 1 NO CON EL ouE sr CONOCE EL 

CARGO· Es RECOMENDABLE QUE SEA DE CORTA EXTENSJ6N. SI ES 
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POSIBLE UNA SOLA PALABRA OUE EXPRESE LA CARACTERiSTJCA 

ESENCIAL DEL MISMO. 

CLASIFICACJON OE LOS PUESTOS.- Es LA AGRUPACIÓN ORDEllADA OUE 

SE HACE DE LAS POSICIONES DE ACUERDO A OlfERENTES CRITERIOS; 

POR EJEMPLO. DE ACUERDO CON LA NATURALEZA DE SUS FUNCIONES 

(or1c1N1srAs. 0PERAR1osl: coN su JERARouiA · c01Rr-é~óR-rs-. · 
AYUDANTES): CON CARACTERi ST J CAS JURÍD 1 CAS (DE ·---f'lANrA. 
TEMPORALES. DE CONFIANZA, SIND.ICALIZADOS). ETC. 

:.: _,· 

OCUPACJON. - FAt.¡ILIA DE PUESTOS SEME:.JANTES:. POR-,· EJEf1PLO. 

MECANÓGRAFA. ARCHIVISTA, AUXILIAR DE CONTAOILIDAOo' ETC SE-

CLAS Ir l CAN DENTRO DE LAS "OCUPACION~S , DE~ 'cinéÍ'N¡'.. EL 

TROOUELAOOR. EL PRENS 1 s TA. EL FRE.sA'DoR ~':-'cié;: ~>Sr _~,H~AS"i ¡.!'CAN 

EL ANÁL 1s1 s oc Pues ros. PUcoc -.; __ rE~É-~ · .. ;;_~{,--~-i~EN-Ti:s 
APLICACIONES. DE LAS QUE SEAALAREMOS -ALGtiNAS,i-\·--:', ~\-'-_::·;> 

:-·.¡_. 
A) PARA ENCAUZAR ADECUADAMENTE .EL RECLUTAM 1 EÑTo:·, DE'' PERSONAL, 

e) COMO UNA VALIOSA AYUDA PARA UNA SELECCIÓ;~·:·:OBJE\:"iVA,1oE·-
PERSONAL. 

:,y.· 

c) PARA f 1 JAR ADECUADOS PROGR~.MAS CE CAPA-e 1 TAC i"óÑ'·--y. DESARRO

LLO. 

Q) COMO DASE PARA POSTERIORES ESTUDIOS DE CALlflCACIÓN DE. 

MÉRITOS. 

E) COMO ELEMENTO PRl'1ARIO DE ESTUDIOS DE EVALUACIÓN DE PUES

TOS· 

r) COMO PARTE IUTEGRANTE DE MANUALES DE ORGANIZACIÓN. 
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G) PARA ORIENTAR Y OBVIAR·DISCUSIONES DE CONTRATACJ0N. TANTO 

INDIVIDUAL COMO COLECTIVA.-_· 

H) PARA flNES CONTABLES:y PRESUPUESTALES. 

1) PARA .. ~-srR'u~·~ú~A~·· S,l_STEMAS ·~-E 'HIGIENE y SEGURIDAD JNDUS-
. ~ - ' . 

TRIAL. : 

J) PAR
0

A .Pos1etES SISTEMAS DE INCENTIVOS. 
' . 

K) PARA DETERMINAR MONTOS DE FIANZAS Y SEGUROS. 

L) PARA EFECTOS DE PLANEACIÓN DE RECURSOS HUMANOS. ( INCLU

YEHDO LA ELABORACIÓN DE ANÁLISIS PROYECTADOS HACIA EL 

FUTURO l. 

. M) PARA EFECTOS ORGANIZACIONALES. 

N)_ PARA_ EFECTOS DE SUPERVISJ6N. 

o) COMO VALI0$0 INSTRUMENTO rn AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS. 

r} COMO TÉCNICA INICIAL DE UNA MEJOR ADMINJSTRACl6N DE RE-

CURSOS HUMANOS."(1) 

"Et MÉTODO DE ANÁL 1S1 S DE PUESTOS SE BASA EN LO GEr~tRAL 

EN EL MÉTODO CIENTÍflCO DE INVESTIGACIÓN, EN EL PROCESO DE 

TOMA DE DECISIONES Y EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO: 

(. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA •. HIPÓTESIS DE SOLUCIÓN. IN

VESTIGACIÓN Y OBJETIVOS (PREVISIÓN}, 

---------------': ·~¡.·· .. ' .. ·' ... 
C 1 !ARIAS GALIC.IA FERNANDO. "AoMtNJSTRACIÓN or RrcuRsos HUMA· 

Nos". 1986. TRÍLLAS· .PÁG •. 177. • 
. ·. ~·. 
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11. ESTRATEGIA A SEGUIR (PLANTEAMIENTO Y ÜRGANIZACIQN). EN 

ESTA ETAPA SE DErINIRÁ EL PLAN DE ACCIÓN A SEGUIR. Los 
PUNTOS BÁSICOS DE LA ESTRATEGIA SON: 

INSTRUMENTOS 

RECURSOS HUMANOS 

MOTIVACIÓN 

PRESUPUESTO 

PROGRAMA 

DENTRO DE LOS INSTRUMENTOS SE ENCUENTRAN EL CUESTIONA

RIO. LA ENTREVISTA v LA OBSERVACION. 

LAS PARTES BÁSICAS DE UN CUESTIONARIO PARA ANÁLISIS DE 

PUESTOS SON: 

1. GENERALIDADES: NOMBRE DEL PUESTO, UBICACIÓN, ETC. 

2. DESCRIPCIÓN GENÉRICA DE LAS FUNCIONES DEL PUESTO: 

FUNCIONES EN ORDEN DE. IMPORTANCIA). 

3. DESCR1'pC1óN·ANA'l.ir1cA DE FUNCIONES: DETALLAR CADA 

FUNCIÓN. -1 
. 

. 4. RrnurnJMI ENTOS. DEL .PUESTÓ: ESCOLAR 1 DAD ;ORMAL NECE-

SARIA.;_ CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES ESPECIALES, EXPE

RJEÑc.iA·; 'Rr5PONSABILIDAD. ESFUERZO y MEDIO AMBIENTE. 

5. PERFIL DEL OCUPANTE! CARACTERÍSTICAS FÍSICO PSICOLÓ

GICAS NECESARIAS, EXPERIENCIA, HABILIDADES. 

6. REFERENCIAS! ANTECEDENTES DE LOS SUJETOS ASÍ COMO 

FECHAS, LUGARES Y TELÉFONOS. 

LA ENTREVISTA PUEDE SER INDIVIDUAL O DE GRUPO ASÍ COMO 



174 

DIRECTA.O INDIRECTA (TERCERAS PERSONAS). StRVE PARA oa
- TENER INFORMACIÓN COMPLETA DE SUJETOS ACOMPLEJADOS O IN· 

TROVERTJOOS OUE PUDIERAN DAR INFORMACIÓN MUY GENERAL EN 

EL CUESTIONARIO. SIRVE TAMBIÉN PARA OBSERVAR MEJOR AL 

SUJETO DE INTERÉS Y CÓMO SE EXPRESA Y DESENVUELVE. ETC. 

LA OBSERVACIÓN SE PUEDE LLEVAR A CABO A TRAVÉS DE TRES 

FORMAS DE OBSERVACIÓN ACTIVA. REALIZANDO EL TRABAJO JUN

TO AL SUJETO. OPCIÓN OUE EN MUCHOS CASOS ES IMPOSIBLE 

REALIZAR: OBSERVACIÓN CON REGISTRO DE LA !rlfORM,\CIÓr¡ Sl!J 

INTERVENIR: O BIEN FILMANDO LA REALIZACJ6N DEL TRABAJO. 

f f f,RECOLECCIÓN OE DATOS (EJECUCIÓN). 

IV. ANÁLISIS E ltHERPRETACIÓN. 

V. fNfORME. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA LA TOMA DE 

DECISIONES. 

VJ. ACTUALIZACION DE LAS DESCRIPCIONES CCoNTROLl."(1) 

(l)HOEZ., SVERDLIK. CHRUOEN. SHERMAN. "ADMINISTRACIÓN DE 

PERSONAL"· V77. 1983. SouTH-WEsTERN PueLISHING CD. P.82 



SINOPSIS DE 
LAS FASES Y 
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ANALISIS DE 

1. 

II. 

l'Ll\Nt'F.AHIFNl'O DEL PROm...tMA. 
(PREVISION) 

ESl'Rl\TEGIA { PIANEllCION 
Y ORGANIZA.
CION 

III. ru.x::or.axION DE Dl\TOS (EJWJCIOO) 

A CUESTION1\RIO 

C ODSERVACION 

PUESTOS "IV J'aN.\LISIS E INTERPRE"l'l\CIOO 

V INFORHE, CONCLUSIC>Nm Y RELUIENDl\CIOOES 
PARA LI\. TCMA DE DOCISICJNES 

VI. ACl'UALIZl\CION DE LAS D&SCRIPCIONES (COrtrROL} 

{~~~~oo:RICA ( ESCOLllRIDAD 
DESCRIPC:ION MW..ITICA OTRAS HABILIDADES 
llEQUERIHIENTOS .EXPDUa«:IA 
PERFIL DEL OC"UPAtll'E ~ILIDAD 
~CIJ\S DEL ESFUERZO 

MEDIO N4DIENI'B 

{=OOM. 
TfX:NICA 

GcrIVA 
RJ:I;IS"l'RO 

ru<l\I>\ 
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111.2.5. ESTUDIO OE CARGAS OE TRABAJO. 

OBJETIVO 

ALCANCE 

PRODUCTO 
FltlAL 

FORMULA 

DETERMINAR Y BALANCEAR LAS CARGAS DE 
TRABAJO EXISTENTES. PARA SER REPARTIDAS 
LOGICAMENTE ENTRE LOS INTEGRANTES DEL 
AREA. 

SE ANALIZARA LA CANTIDAD DE TIEMPO 
EMPLEADO EN CADA UNA DE LAS 
TRANSACCIONES. DETERMINANDOSE LA 
CANTIDAD NECESAR 1 A DE SU REALI ZAC ION O 
REPETICION. 

DOCUMENTO QUE MUESTRA LA ADECUADA 
DISTRIBUCION DE LAS CARGAS DE TRABAJO. 
CON RECOMENDACIONES ESPECIFICAS EN CADA 
CASO. 

± 10 % DE 40 HS. 

[L [STUOIO DE CARGAS DE TRABAJO CONSISTE EN LA 

ELABORACIÓN DE UNA GRÁFICA DE CARGAS DE TRABAJO OUE CONTIENE 

EH EL EJE DE LAS X LAS SEMANAS V EN EL DE LAS Y LAS 

TRANSACCIONES EN HORAS DE TRABAJO, Así. POR EJEMPLO. LA 

PRIMER SEMAf~A SE TRABAJARON 33 HORAS. LA TERCERA 40 HORAS Y 

LA CUARTA 60 HORAS. [s RECOMENDABLE OUE CADA PUESTO TRABAJE 
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LA SEMANA 10% DE 40 HORAS. CON LO QUE LOS OBJETIVOS OC 

CADA PUESTO SE DEBERÁN CUMPLIR EN E:SE TIEMPO. LA SIGUIENTE 

GRÁFICA MUESTRA CUÁNDO LA- PRODUCTIVIDAD ES MAYOR A LOS 

OBJETIVOS (p)QJ ES OECJR, SE TRABAJAN .MAS DE 40 HORAS: Y 

CUÁNDO LA PRODUCTIVIDAD.ES MENOR A LOS OBJETIVOS (p(Q). ES 

DECIR. CUANDO TRABAJAN MENOS DE 40 HORAS Y POR TANTO LOS 

OBJETIVOS NO SE LLEGAU ·A CUMPLIR. Et PUNTO O PUNTOS 

IDEALES. O EQUILIBRIO. SE DEBEN MEDIR DONDE LA LiNEA DE 

CARGAS DE TRABAJO CRUZA LA CAPACIDAD DE PRODUCCIÓN EN EL 

DEPARTAMENTO. EN ESTE CASO EL PuNTO DE EaUJLIDRIO ESTÁ EN LA 

PRIMERA Y l(RCERA SEMANA DEL MES: 

100 

¡::¡ ºº 
z BO 

8 70 

" ºº " < 50 
"' z 40 < JO = .. 20 

JO 

o 

Asi 

p o 

2 J 4 
, SEMANAS 

V=CARGA DE TRADAJO 

C=CAPACTOAD DR PRODUC
C 1 UN IHl P.I~ Dl-:J>ARTA
HENTD 

SE SACA EL CICLO DE CARGAS DE UN TRABAJO PUESTO POR 

PUES TO Erl rORMA SEMAtlAL. MENSUAL o ANUAL. 

YA EN LA MATR 1 Z EN CADA SUBCOLUMNA SE 1NO1 CA LAS HORl'.S 

POR SEMANA OUE CADA PUESTO SE LLEVA EN REALIZAR CADA íUNCIÓN 
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. ; .'' "._ .. 

ar CADA _Ácr 1 v"loAo. LA- sUM~----'.~r.:~rODis:· ~A~ .HoRA-s' ar_ cAoA Pues ro 
' , • - ' ···-;- i• ,. -.:·,· •. , 

DEBE. srn .JDEALMÉNTE. ¡>,i'LA•;'si:'1/..N,\',;ri!:;'40 HORAS. S1 •HAY 
•• - ,. - ,,. ·:~ r• • - • 

EXCEDENTES ~; f"~-~ T~.Nit.-~.-~s_c-~;_PR __ o_~E_D~RÁ_-.;:~·:: HAp_ER LA D 1 STR IBUC IÓN 

UNI FOR~1E. DE:· ~-:LAf:~~:.'.:H·ORA'S.)5.fA't('..-' rü'cS"Ta'·_:'.- 1NMt01 'ArO' ·.ANTERIOR o 
PO~TER_ I ~R ~-;:·~-E~;:~-~~~~~;-~~(~:~:-~r~~-~'i_-~:.:;·:~~;_::~:-~·b:~~- -~-·aUE_;:'' S~A .' DE ,- íORMA 

. HORIZONTAL •. ):~-~~~e:ciR.;.;·oENTRO .DE CADA ACTIVIDAD. CUIDANDO LA 

SIMIL_ITU,O :'·.Y, ·c9MPAJIBILIOAD DE CADA PUE:STO Y LA ÚNICA 

RESPONSABILIDAD ·-.DE- CADA ACTIVIDAD. COMO LO MUESTRA LA 

M~TR·l·~·!_;;'i: 

LA ESTRATEGIA EN EPOCAS DE ESTABILIDAD DE LA EMPRESA ES 

AMPLIAR LOS PUESTOS Y SE DELEGA AL PUESTO SUOSECUENTE. 

LA ESTRATEGIA EN EPOCAS DE IMESTABILIDAD DE LA EMPRESA ES 

REDUCIR LOS NIVELES OELEGAtlDO Al PUESTO SUPERIOR INMEDIATO 

LA RESPONSABILIDAD Y/O FUNCIONES EN SU CASO: 
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111.2.6. DETERMINACION DE RECURSOS HUMANOS. 

OBJETIVO 

ALCANCE 

PRODUCTO 
FINAL 

FORMULA 

DETECTAR Y DIAGNOSTICAR LAS NECESIOAOES 
DE RECURSOS HUMANOS PARA SU CONTRA TAC 1 Ofl 
O REUBICACION. 

SE ANALIZARAN LAS CARGAS DE TRABAJO Y 
LAS HORAS QUE DEBEN EMPLEAR EN CADA UNA 
DE LAS ACTIVIDADES. DEFINIENDO EN CADA 
CASO LOS RECURSOS HUMANOS NECESARIOS. 

DOCUMENTO QUE ANALIZA Y MUESTRA EL 
ESTADO O SITUACION DE LAS NECESIDADES 
DE RECURSOS HUMANOS EN FUNC ION A LA 
OBTENCION DE RESULTADOS. 

R' 5 + C's = ! 10% DE 40 HS. 

LA DETERMINACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS . NE CESAR 105 

DENTRO DE CADA ÁREA SE HACE TAMBIÉN MEDIANTE EL ANÁLISIS DE 

LAS CARGAS DE TRABAJO REALIZADO EN El ANÁLISIS ANTERIOR. CoN 
LA RAO IOGRAFÍ A DE LOS C 1 CLOS DE CARGAS DE TRABAJO SE VA A 

DETERMINAR POR E:JEMPLO LAS [POCAS O SEMANAS EN LAS OUE ES 

NECESAR 10 CONTRATAR PERSONAL POR TENER QUE REAL 1 ZAR 

DEMASIADO TRABAJO PARA CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS, SIEMPRE Y 
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CUAUOO NO SE PUEDA REPARTIR A OTRAS ÁREAS POR 1 R EN CONTRA 

OC LA SIMILITUD O COMPATIBILIDAD DE LA OTRA ÁREA. O POR 

ESTAR TANTO EL A.REA ltJMEOIATA ANTERIOR COMO SUBSECUEl'JTE O 

POSTERIOR TAt1BlfN CON MUCHO TRABAJO. DE ACUERDO AL AflÁLISIS 

DE HORAS DE CARGAS DE TRABAJO SE DETERMJ NARÁ CL NÜMERO DE 

PERSONAS QUE HACEN fALTA. 

A CONTINUACIÓN PRESENTAMOS EL MECAi'JISMO PARA UtolA MEJOR 

COMPREtlS 1 ÓN: 

PUESTOS 
2 3 4 5 

------------------------------
HORAS TRASAJADAS '28 68 104 . 13 

( '12) (-28) C-64l ( •27l 
dB_ 

.±12- 40 .±1.5.... 
40 . ' 120 13 

(+) HORAS DE HOLGURA 

(-)HORAS QUE fALTAN POR CUBRIRSE O OUE SE 

TRABAJ1'"· DE MÁS EN UN PUES ro. OUE no
DRE:PASAtJ A LAS 40 115 IDEALES. 

42 
( -2) 

42 

Asi. SE DETERMINA QUE EL PUESTO 3 REOU J ERE Por. EJEMPLO 

DE 3 PLAZAS Y EL PUESTO 4 PUEDE REALIZAR MÁS TRADAJO: 

IHOISPENSABLE PARA LA PLArlEACIÓN DE RECURSOS HUMANOS. 
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111.2.7. DIAGNOSTICO DE ESTRUCTURAS DE ORGANIZACION. 

OBJETIVO 

ALCANCE 

PRODUCTO 
FINAL 

. CRITERIOS 

ANALIZAR Y DIAGNOSTICAR LA ESTRUCTURA 
ACTUAL OE LA ORGAN 1 ZAC ION CON EL 
PROPOS 110 DE OR 1 ENT ARLA A OBJETIVOS Y 

CAMBIOS. 

SE DETERMINARA LA VALIDEZ DE LOS 
AGRUPAM 1 EN TOS FUUC 1 ONALES Y DE 
ACTIVIDADES DE DIRECCION. PLANEACION. 
OPERACION Y CONTROL. 

ORGANIGRAMA PROPUESTO QUE INOIOUE 
ACTIVIDADES. OPERACIONES Y PUESTOS POR 
AREA . 

- PRINCIPIOS DE ESTRUCTURACION. 

REAGRUPACION DE ACTIVIDADES DE 
DJRECCION. PLANEACJON Y CONTROL. 

ÜNA VEZ REALIZADOS LOS ANÁLISIS ANTERIORES Y ACOMODADO 

EN SU LUGAR TODAS LAS íUNCIONES DE CADA PUESTO DE ACUERDO AL 

ANÁLISIS DE RESPOHSASJLJOADES. SIMILITUD Y COMPATIBILJDAD Y 

ANÁLISIS DE CARGAS DE TRABAJO. LA MATRIZ ESTÁ LISTA PARA 
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MOSTRAR LA ESTRUCTURA DE' LA ÜRGANIZACJÓfl. LA CUAL SE LOGRA 

VOLTEANDO ESTA HACIA LA DERECHA UN MOVIMIENTO. DE MANERA OUE 

QUEDE: LA COLUMNA HORIZONTAL EN fORMA VERTICAL. ES DECIR. LOS 

PUESTOS DE MAYOR A MEtlOR NIVEL JERÁRQUICO CON LAS 

ACTIVIDADES DE CADA PUESTO. COMO SE MUESTRA A CONTINUACIÓN: 

COMO YA SE MENCIONÓ ANTERIORMENTE. UNA VEZ TENIENDO LO 

ANTERIOR. Y DE ACUERDO CON LOS PRINCIPIOS DE ESTRUCTURACIÓN. 

SE ODTIENE LA ESTRUCTURA DE LA ÜRGANIZACJ6N OUE: PUEDE 

RE:PRESENTARSE COMO UNA PIRAMIOE DONDE EN. EL PRIMER NIVEL 

ESTÁ LA ÜIRECCJÓN, EN EL SEGUNDO. LOS PUESTOS QUE REALIZAN 

LAS ACTIVIDADES DE PLANEACIÓN, CONTROL Y OPERACIÓN. Y EN El 

TERCERO. LOS OPERARIOS. 
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EL PROCEDIMIEfHO PARA DEFINIR UNA ESTRUCTURA Es: 
- ... : 

1) DETERMINACION· DE LOS .. ~,~~R~NTES<OB~ET.~Vo~. Y,: sus·- CORRES

PONO 1 ENTES ÁREAS . f;'sr··~l.JCl·~-~~-l-Es ·_tN · _boNhf:,--s(: LOGRARÁN LOS 

RESULTADOS... DE-'-ACUéR'o'O ¡:·é'ON ,-{A~·· Nt\ TüR'iú~"E'ZA; o·'¡ r·r~lEUTE QUE 

PERS 1 GUC ·.CADA :_óeJ~r·1_-~0'.-~C-~:'ó~·~c~·~1~,~~'-,;;~-r~·~:-·,,é:A-i'CAoA .. _ üHA DE 

LAs•. ÁRE.~s; -7aÁs.'.é~~~;.-~t;~¡~t~~;tf 0>;;:;:~f ;Mt;)'.~NÉs.• ~Ás 1 CAs" · 

z) ~~:~:::: ~: •::R~AL~:~::~fü~~?~;l:~1~~t~~{~~:·~~:l:~~V~:::~ J -

. :~::::sr:::; ~:::·~: ,.~.~;:~;E;~~¡;~;~~t~~~~~:~:;~~~::: ~:~~r 1 -
VOS E>:ISTAN Y HALLAN"SIDC)'OEflNIOOS.'• EN ESTOS .PROGRAMAS 

SE PODRÁN ENCONTR.Aff·;··oa~( NATU.~Á~;~Í~~">iNJ c·~'Ale:s c:oc:--Acr IVI -

OADES O EVENTOS, -·Las. DE úNA'·_··i:;cJlA .REAL1'zA'C'Jóf-1 Y AQUELLAS 

OTRAS .úUE·'ACTUARÁN_ Y SE REALIZARÁN Erf fORMA .CONSTANTE O 

REPETITIVA. PERO cu~ EN AMIJOS·CA'SOS se ORDENAN· SECUEN

CIALMENTE_ PARA fORMAíl: UN PROCESO PARA LOGRAR EL OBJETIVO. 

LA GEUERACIÓN DE ESTA PROGRAMACIÓN DEBE REALIZARSE EU L1\ 

PLANEACIÓN UNA VEZ DEFIUIDOS LOS OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS. 

3) ÜIVIDIR Y CLASlflCAR LA PROGRAMACIÓN DE ACTIVI01\DES DE 

CADA OBJETIVO PARA CREAR LAS 3 fUNCIOUES MÍrUMAS APLICA

DAS UNA VEZ DEflNIOAS LAS ÁREAS BÁSICAS. CAOA UNA DE ÉS

TAS DEBERÁ DIVIDIRSE SIEMPRE EN TRES GRUPOS MÍNIMOS DE 

fUNCIOHES APLICADAS: DE COUTROL. PLANEACIÓH Y OPERACIÓN. 
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fUtlC IÓN APL 1 CÁ.DA DE: .. Pi..ANEACJÓN: REPRESENTA EL CONJUNTO DE 

ACTIVIDADES. QUE PREVEERÁN LOS CAMBIOS. MODlfICACJONES Y EL 

DESARROLLO MISMO DE .-, LAS OPERACIONES. INVESTIGACt6N 

CONSTANTE. (NIVEL 1J). 

FuNc 1óN APL 1 cAD~ · ~-rtO~-r~-~c ,-oN:·· Rrsut rA LA 1NrtGRAc1óN oc tAs 

'ACTIVIDADE·s:-; OUE·~·-~·EPRES
0

ENTA'.-,'.LA>."RAZÓN DE SER MISMA DE UN 

ORGAN 1 SMO,_:: so_c-_fAL\:_:;_, riD_MÓ __ ~:s:fRiA.::.:~~·-.t~:ºººº 1 R. 
SERV 1c1 os;' ~;c :' ( Ñ ;.;~t~ {¡ );'.{,> : ;,, ' 

VENDER. EL OTORGAR 

-,· .. _-: ':;,'.t: ':1'-;_;:~}??t~~;t~ti~~;\~_{§~~~:~::\·~~:'.;;_~:: :"'. '. 
FUNC IÓH 'BÁS 1 CA-~f riE:~"CotlTROl':~St·<"ua 1 CAÍ?ÁN L~S ACT JVI DADES QUE 

. ::~D~:~:~~DELARE1i~:~~1it1(~j.1J~L,~:::ME:T::B~E L:A e:::::::::: 
Y LAS OPERAC __ I ON~~,\~:t·~-~}-~-~-~~~/~· < __ N_I VEL' J J ) , 

. '.:: :'.: _:'_z;:}j:,·~111;~~~jf,{~3?!.;~::;:f~~; ·--:r ... 
[N 'CUANTo"·<A~=·-: L'A~1·:-ruNc'16Ñ-,'.~:DE:,::DIREcri'1'óN DE CADA GRUPO DE 

ruNc 1 ONES -' ~;l;;'·J;:~~;~~:f:f·~f :;{-.~~~ü'é·~-~R'~ ue 1 CADA EN roRMA LÓG 1 CA Efl 
. _.- ''. -".':'''•:·'"'.'--' ~'.'···;·,;t•'._·"·'.'-'-·:,,_•·--.·:·_·._. 

·c·AoA uNA·;·DE\'(·As:_·r'ú;,C-10NE:·s·~(áA·s-~i-CASi~ ·,<N1vEL 1 >. 
, · __ ,_ .J~~:-~_:.:;~~~:;;\\iN~-r~~~~:f1iS1iJ.:·~~-';:~~; _: :.. . 

. PARA· 1R·:·1\Cl~~-~-~~p!~'.-f~~;,Í~:c:-?NS-IOERAC IOHES PARA DETERM 1 NAR LOS 

N 1 VELES JER~RDÍJ (c'o's'_! stf D'EBE PLANTEAR LO s 1 GU IENTE: LAS 

ruNC 16Ñ'f:S:'. ~-~~'fC-AS\('S~i~f'~--FÓRMADAS POR ruNC IONES APL 1 CADAS y 

ÉSTAS· POR. ACTIVIDADES PRINCIPALES QUE POD~iAN TENER DOS O 

MAS llJVELES. (NIVELIJJ). A CONTINUACIÓN Y DEPENDIENDO DEL 
.ÚLTIMO NJVÉL--:IÓENTlílCADO DE ACTIVIDADES SE DESCRIBIRÁN LAS 

OPERACIONES·. DE ACUERDO A LA DIVISIÓN DEL TRABAJO Y COMO EN 



185 

DETERHINACION DE 
LOS DIFERmt'f.S 
ODJEl'IVOS 

IDfM'JFICACIC:W DE 
LAS J\REl\S SERVIDllS 
PARA DE'I'ERMINl\R 
FUNCIONES 

1 .. . 1 1 1 

FlJ!CION FUNCION FUNCION 
PROIUX:ION OPERACIONAL FINJ\NC'lml\ I 

-·--· nASr-· · 11/\SICA 
1 1 

1 1 

FlJ!CION FUNCION FUNCION 
C<lNl'ROL OPml\CIOO l'Ll\NFJ\CION II 

APLICAI>\ J\PLICADJ\ /\PJ,JCADI\ 
1 1 1 

' 1 

AcrIVIDJ\DES /\ III 

. 

/\CI'IVID.'\DES U IV 

.. ' " 

.QPERACICWES /\ V 

OPERACIONES n VI 
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EL CASO DE LAS ACTIVID/\DES; 'PUEDEN TENER VARIOS NIVELE:S DE: 

oPERAc1ót1. (tilvEL IV v Vl. 

PRINCIPIOS OE ESTRUCTURACl?N.:):./:·' 
- -. '. '. ;;' ~- . ;, - _: . ' 

-,_;-~_.:.,.; L' 

- PARA - DE.TERMINAR~ LA·-, CORRECTA UBICACIÓN. ar·· ACTIVJ DADES y 
. ·""••_''.~.":~·-'!':;._. .... ;·::·-,,_.",':'/'.'.'''';_~:~. ' •'':1··. -

_c_o~~ROLES, ~'--~i:~ffi~~.~-~-~-~:1_.:,~?,~_--: -~-~- ~~í 1, ~~!;~_s ,,. '..-~: ~' ~-ª _lt: 1 º-~ .~ . ;"'; 
lo. :AGRUPAR:!AC·{1v1riAO"ES' v;o'PrRAC1ai1ES S1M1L'ARES" EHTRE si, 

i -- · .. /-·:,·:,'.r-:;;' . r_ -! -:·-.·· ;_ -.' .-_, ·, ·- -- . > -. { __ -_-, 
ES 'DECIR~- CON'UtlA MISMA.NATURALEZA~. 

···--~- ___ ,., •. '·-~·,.,. ,... , ~.. ,. 
20. AGr.ú~A·n::.·AÓÜÉLLAs OUr- SEAN cot1PATIBLEs. AüN- s1EN00 or 

__ o-trEílENÍE:>NJ\-TlJft'~l'CZA PARA TEUER CAUSA Y EFECTO BAJO 

: ;LA= MI SMÁ· __ D1REcC'1óN.: 

3o .. LOcÁ~:1·Z~R-~~ LAS; ACTIVIDADES. DENTRO DE LA FUNCIÓN A LA 

QUE SIRVEN,- COf1PROBAR OUE SU l"TENCIÓN ES COOPERA!~ COf.I 

EL._OBJETO DE LA FUNCIÓN. ~:1sMo RAZONAMIENTO CON LAS O

PERACIONES QUE ACTÚAN COMO 
0

SOPORTE. 

4o. UBICAR A LA FUNCIÓN-oENTRo DE LAS ACTIVlílADES COMPRO

BANDO QUE PUEDA CONTROLARLAS y_ DESARROLLARLAS. 

So. No ASIGNAR LA Ml.SMA: Ac11_v.1.~AD .u ·oPEr.Ac1óH A cos PERSO

NAS ·o ENTIDADES DIFEREUTES. 

60. No ·ot.JPLl.CAR el. coN~~-oL PARA' UN. soLo TIPO DE OPEflACIÓN 

O ACTIVIDAD. 

7o. ·NINGÚN PUESTO DEOE TENER DOS O MÁS LÍHE.AS DE DEPENDEN· 

-CIA.JERÁROUICAS. 

80~ EL· TRAMO DE CONTROL ,.JO DESE SER EXAGERADO NI t1UY NUME· 

ROSOS LOS TRAliOS JERÁRQUICOS, 
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ENTRE OTRAS CONSIDERACIONES GENERALES. SE DEBERÁN TOMAR 

EN CUENTA LOS S 1 GUJ ENTES PUNTOS PARA LOGRAR UNA CORRECTA 

ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN: 

1. LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN DEBE REPRESENTAR FIEL

MENTE EL ACOMODO Y ORDENAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES DE LA 

PtANEACIÓN PARA LOGRAR El OBJETIVO, 

2. TODAS LAS ACTIVIDADES DE LA PROGRAMACIÓN DEBERÁN QUEDAR 

UBICADAS EN EL ORGArJJGRAMA. UNA VEZ DEFINIDA LA DIVISIÓN 

DEL TRABAJO Y LOS TRAMOS JERÁROUICOS, POR TANTO EL MISMO 

NÚMERO DE ACTIVIDADES DE LA PROGRAMACIÓN SERÁN LOS IDEN

TIFICADOS EN El ORGANIGRAMA. 

3. LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN DEBE CONTEMPLAR LA APLI

CACIÓN DEL CONTROL PRESUPUESTAL. CUANDO A LA PROGRAMACIÓN 

INICIAL DE ACTIVIDADES SE LE INCLUYE LOS RECURSOS ECOr~Ó

MICOS• ESTA ORIGINA AL PRESUPUESTO PO!'! LO QUE CADA fUH-

C IÓN.' ACTIVIDAD' u OPERACIÓN TENORÁll ur~A IOENTlflCACIÓtl 

. PARA Póóe:R::·co~TROLAR NO SOLO su REALIZACIÓN SINO LA 

CUANT 1f1 CAC IÓtl ECONÓMICA QUE GENERA O REC 1 BE. ADEMÁS EL 

CONTROL, PRESUPUESTJ\L- DEBERÁ TENER LA MISMA COMPOS 1C1 ÓN 

DEL ··cATÁ·~~GQ DE- ~~(NTAS DE L~- CONTAB;LIOAD. 

4. LA ESTRUCTURA DE LA ORGAUIZACIÓN DEBE SER UN flEL REFLEJO 

O-EL' E5TAÓO-· DE RE5ULTArios DE CADA ORGAfllSMO FUNCIONAL. EN 

EfECTOo .SI LOS RUBROS DEL ESTADO DE RESULTADOS REPRESEN 

TAN LA SJTUACl6N QUE MARCA LA DlfERENCIA ENTRE DESARROLLO 

Y ESTANCAMIENTO. PERDER O GANAR. O EN OTRAS PALABRAS. CA-
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DA RUBRO DEBERÍA DE· SER .UN OBJETIVO A ALCANZAR, ENTONCES 

LA ORGANJZACJ6N Y LA ESTRUCTURA DEBERÁN ORIENTARSE CON 

PRECISIÓN A CADA UNO DE ÉSTOS RUBROS. 

5. DELINEAR LAS RELAÓJONE:S~ Dtf"INJR LAS LiNEAS DE COMUNICA

CJbN Y ENLACE ENTRE> ÁREAS ·:Y. NI VELES JERÁROU 1 COS REPRE

SENTA _EL SEGUNDO',P'R-O~rso PARA' REALIZAR LA rUNCJÓtl DE OR-

GANIZACIÓU. , ~~ ,. ' . ', 

Es lt1PORTANTE,ENTONCES DEFINIR LOS ELEMENTOS out FACILI

TAN LA riOMUNICACIÓt¡''DENTRO Dt LAS ESTRUCTURAS: 

PROCEOJtHENT05. liNÉ:AS' DE DEPENDENCIA y LÍNCAS DE Auro

RIDAO. 
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CAPITULO IV 
APLICACION DEL SISTEMA INTEGRAL DE 

AUDITORIA AOMINISTRATIVA A UNA CLINICA DEL SECTOR PRIVADO 

CON EL PROPÓSITO DE DAR UN EJEMPLO DE LA APLICACIÓN DEL 

SISTEMA AHTES EXPUESTO. SE ESCOGIÓ PARA TAL flN EL ÁREA DE 

RECURSOS HUMANOS DE UNA CLÍNICA PRIVADA DEL DISTRITO 

ÍEDERAL. 

ENCONTRAMOS SU ESTRUCTURA ORGAN 1 ZAC IONAL DE LA 

SJGUIErlTE MANERA: 



ORCANICRAKA FUNCIONAL ACTUAL 

S U I' E R V I S O R 
DE ~ION Y DmARROU..O 

DIRP.CTOR 
DE RIXIJRSOS lfltlANOO 

- RE.ALI?~ Drl'REVl.STAS PJIAA !.\ camtATACION 
DE PERSON1\L 

- ANALIZAR Y J\PROMR EL l'LNI DE OJNI"MTA -
CICMS PARA 190!> 

- D~Nl\R U\S ES"mA'l'EJJAS Y l'J«:CRl\lir\S 
DE RromSOS J~ 

- Alll'ORIZAH .y D/l,R D. Vo. lb. DfL ~ro DE 
sus= 

- twn'mm ACn.W.. EL PR'CGU\H1t. De UIGI&
NE y S""1RIIW> 

- INVESTIGP.CICW DE Hfll'CAOO DE SMA!UOO 
- EJ.NJ0RAR LOS l"ROOR.N41\S DE C'U'ACI -

TJ\CION' 
- EJ.NJORAR EL Slsn.MI\ DE ACl'UN::Iaf Y 
~ RmLNiDm> Dll'ERIOR DE '11WNO 

- DETOOl'AR UiS NFX:ESIDADES DE CAPACI -
TACION 

- Rf:J\LIUR U\ EV ION DEL DES&a>ti«J 

AUXILIAR DEL SUPERVISO 
DE ru.NV.M:Iaf Y DfSl\RRCI.lD 

AUXILIAR 
D E N O H I N A 

- ELNJlMR EL Dis:Jik> DE JAS ~O
NES DE FUESro 

- <XX.lmuwt lA lHl'ARTICION DE LA CAPA -
cm\CI<W 

- RDLl7AR EL llESNaU.rD DE PfXDW, 
l'LNCDNDl y~ EVmros ~ 

'°"" 

- CONTROLAR Y EJECDTAR U 11)... 
HIIOt AlR HEDIO DE LA~ 

- EIAll:RAR LA l'RfJrOdK\ 
- IEALJZllR EL CAlLUD DE PDCf.lt -

CIQNZS y J»DJ:X:IONRS 

- f,LEV, 
DP. J.cri 

- RF>.Lr/. 
S\W?J, 

- Hn:MO 
IXX>l<l' 

- [.J,f:Vl\ll 
unwn: 

GERENTE 
llE SMVJCJOO AJ, l'tltSQU\1. 

- REN.l'/M JJI. SEl.J-:a;JON De C\NOIUii 
- REJ\LI"l.Ml IJI. JNlU:ClON Df:[. rmso 

DE RECIEN Jr«:;ru!jQ 
- RFJU.17.Jl.R El. RfttJJl'N<IDtro DE CM 
- DF.'J'tllHUWt l.fl.S l'Of,lTICi\S S:OlllU·: n ,......,,, 
- <XlORDUWl U.. RW..I7J.CICW DE LOS 

DE """"'5 
- DETERHIHAR Y Hmt'ENDt U.S f"UD'fl'P. 

cwrAHimro 
- ELlllERAR EL TO CXl..frl'lVO DI 

AUXILIAR DEL GERENTE 
DE SEllVICIOS AL ~ 

- REALT?.AR LA EVAUw:'ION DE l'Vl!Sl'OO 
- PAR lA IHWCCICW AL PfJCDIU. DE H ......,., 
- 1ZEAL1ZM lA EVAUJM:ION IQ. tlESDG'I 
- REALIZAR EL f'UW SOQtE SJE1DJS y 

!WARfOS 
-~ Df1'REVISl'AS PARA EL DESPJ 

°" ........... 
- a.NDtAR EL RIOOlll.K\ Df! Wl:Jil:JCl'lES 
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DIRECTOR 
OE Rl:UJRSOS 111..K\NOS 

1--~~~~~~.,,,,~~~~~~~~~~~~~~~~-ls E e RE T 1\ R I 1\ 
- RF.ALI?.AR DII'REVISl'AS PAlll\ U. Cllrlml\Tl\CION 

DE l'EllSONllL 
- NU\LIZAR Y N'llODl\R EL PLAN DE OJtlmATA -

CIONES PARA 19119 
- DE'l'mMINl\R U\S f'S'TRA'l'l:X;IAS Y l'RO,'.;Rl\Kl\S 

OE Rfx:tJRSOS 111.JWCS 
- AUl'ORIZAR-Y lWt a.. Va. !lo. DEL Allialro DE 

Slm=<l 

- LLEVA.U EL CONTROi, DE t.A VJGJ,lCill. 
DE t.OS eotmU\TOS 

- REIU.17.1\R INVESTIGACiami DEL KrnCll.00 
51\1.ARIAL 

- ~IAlt OIVf:RSCX'; JNt'O~ Y 
OOCU<mros 

- JJ,f-:VAlt l'l. ~O DI-: AltclllVOS Y 100'&
Ull·:Nl'I;:> 

~~~~~~~~~~~__L__.~~~~~~~~~~~~~~ 

D;~,~·.~~1 
HIWl'Dlm AC'lU\L EL ~ DE lllGIE
Nll y smJRltW> 
INVES'TIGACION DE KDlCADO DE Sl\IARIOS 
al\DORM L<E l'RClGIWW> DE CAPACI -
TllCION 
a.NJORM. EL SISl'Eii\ DE ACIUM:ItN Y 
EL RfmNem> IHI'UUOR DE 'l'RAMJO 
~AR LAS tm:ESIIJADES DE CAl'llCI -
TllCICN 
RF.ALI?.AR lA EV ION DEL OESll1Pfib 

A U X I L 1 1\ R 
D E H O H [ N A 

- CONTROLAR 1' EJICOTAR LA. fO.. 
tma Pm HmIO DE LA. <IK'llr~ 

- l!UUDWl LA. l'RDOIINR. 
- mLI7.AR IL c.AUDD DE PERCD> -

CIClll!S 1' mn:cIONl!S 

Gl::RENTt: 
ni:: s1mv1c1os 11.1, Ptl~T. 

- llF.1\1,17.AR IJ\ SELt~ION or. Cl\NDlMTOS 
- RF.AI.17.AR IJ\ INIXttlON DEL l'fltsONAL 

OE rurr~ JNGIU~ 
- RFJ\LI7J\R EL RD:1l.1T'!\MHNl'O DF: Cl\NDIMTOS 
- Dl:.'TEJMINl\JI TJ\!i 1'01.tTTCJ\!i 501Ull~ IUUJ!tsO!i 

IUW<l5 
- OXJRDINl\R U\ RF.l\Ll7J\CtON DE LOS NU\LJSIS 

DE rutmos 
- Dl:.TEHMINl\JI y twfnJl/Dt l.A!i 1-~ DE m;.. 

a.urm1mro 
- Eu..luwt EL TO COl.trl'tvo DE 'IW\U/IJO 

AUXILIAll DEL GERENTE 
DE SERVICIOS AL P~ 

- RF>.LIZAR L.\ EVALU.\CION DE PUeiTOS 
- Dl\R U. INIU:Cl<W AL PERSml\L DE f«JEVO ,..,..,., 
- RF.ALIZAR LA EVALU\CJON DfL DESfMl'EÑO 
- RF.ALJZAR EL PLAN S'.XEE SJf.UXJS Y 

SAUIRIOO 
- RF.ALIZAR Dn'REVIsrAS PARA EL DESPIOO 

DE M1ISOtW. 
- D.MmAR EL l'ROGRAH1\ DE w.cACION'fS 



191 

A CONTINUACIÓN ·sE REALIZ;Á·~.LA CLASlflCACJÓN Y ACOMODO DE 

LAS fUN~ IONE~ -:'-J=IOR.;'._~~-o~:-~.t~:L'._CÍ:~· ;:-·:l_M_PO_RTA.~CJA:. EN CUANTO A LA 

OBTENCIÓN'.;.· .c6~p·c~·~c~-6N~--~-6~~:-:i::~·~;-·ó.~JEr r'vos. ES DEC 1 R. PRIMERO 
• ' • '. ' " • - ,< ••• -·--··~ --- • 

LAs ruNc 1 oNES ::auC::~tOGRAN.::_ DBJÉi 1Vas·~·oc··:.o1 REcc ·1 óN. PLANEAc 10N 
· · .-:·_: -'> ··<~-_\-;,,.';.)' . .,,;1,i;,-;,o,s_~;,~:.\:·:·;,:;:·;.;· ,., ·~.,-.:-:'·- - · 

y. CONTROL!:·r.;DESPUÉS~iLAS%'ruNc10NES oE''sUPERVJSJÓN. y POR 
:_\ · -· ... _ _.,. : 1 ;;:;--~'-.: .;.-_.:;,.-/,.~.<:,.fü:~::.:x~-:~ "'·"''.''"' ·,:·· 

ÚL T 1 MO, LAS_· :~~~-;/~,f~~·~;~~:~:;~~;~,~~ ~,_l)Y,~;~.·- ·_:/.;· 

-··, 
UNA VEZ ~ACoMo-oA·oAS_'·_L.As 'fUNCIONE:S SE VACÍAN E:N LA PRIMER 

COLUMNA DE.· LA MATRIZ:- DE. DIAGNÓSTICOS. LAS SIGUIENTES 

COLUMNAS SERÁN . ENCABEZADAS POR CADA UNO DE LOS PUESTOS 

EXISTENTES, SE PROCEDERÁ ENTONCES A REALIZAR EL DIAGNÓSTICO 

DE RESPONSABILIDADES EXPUESTO EN EL TERCER CAPÍTULO, 

QUEDANDO COMO SIGUE! 
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Se OBSERVA QUE NO EXISTE UNA LÍNEA DE RESPONSABILIDAD 

PENDIENTE. ES DECIR. QUE LA RESPONSABILIDAD NO ESTÁ 

DISTRIBUIDA UNlfORMEMENTC. YA QUE HAY PUESTOS auc REALIZAN 

FUNCIONES QUE CORRESPONDEN A PUESTOS DE MAYOR JERARQUÍA O 

VICEVERSA. 

EL SIGUIENTE PASO SERÁ EL DE ASIGNAR DE ACUERDO A LA 

PENDIENTE O LÍNEA DE RESPONSABILIDAD. LAS RESPONSAOILIDADES 

CORRESPONDIENTES A CADA PUESTO DE ACUERDO A SU JERARQUÍA. 

ÜNA VEZ REALIZADO LO ANTERIOR SE PROCEDERÁ A UBICAR LAS 

OPERACIONES DE CADA PUESTO NECESARIAS PARA LLEVAR A CABO 

CADA FUNCIÓN O ACTIVIDAD.· Y ASIGNAREMOS A SU VEZ EL TIEMPO 

NECESARIO PARA LOGRAR HACER CADA OPERACIÓN. CON LO auc LA 

MATRIZ QUEDA DE LA SIGUIENTE FORMA: 
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Sr ANALIZA EL CONTENIDO DE .UBICACIÓN,. RE-SPONSABILIOADES 

Y ACTIVIDADES. ASÍ COMO "LA ··slM-ILITi.J[)'"y COMPATIBILiDAD DE LA 

NATURALEZA DE LAS FUNCIONES -·or ios PUES Tos. oEL ÁREA. DE ESTA 

FORMA SE PROCEDE A VACIAR LA INFORMACJ6N OBTENIDA EN LA 

MATRIZ PARA REALIZAR LAS DESCRJPCIONES-or Las· PUESTOS. 

DESCR!PGIONES DE P!!ESJOS. 

DIRECTOR Df RECl!RSOS HllMANOS. 

REPORTA A: 

DIRECTOR GENERAL 

PUESTOS SUBORDINADOS DIRECTOS: 

SUPERVISOR DE PLANEACIÓN Y DESARROLLO 

- GERENTE DE SERVICIOS AL PERSONAL 

SECRETARIA 

PUESTOS SUBORDINADOS INDIRECTOS: 

AUXILIAR DEL SUPERVISOR DE PLANEACl6N Y DESARROLLO 

- AUXILIAR DE NÓMINA 

- AUXILIAR DEL GERENTE DE SERVICIOS AL PERSONAL 
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RESPONSABILIDADES! 

ANALIZAR Y APROBAR LA DETERMINACIÓN DE ESTRATEGIAS Y 

PROGRAMAS DE RECURSOS HUMANOS. 

ANALIZAR Y DETERMINAR LAS POLÍTICAS SOBRE RECURSOS 

HUMANOS Y SALARIOS. 

RECIBIR. EVALUAR Y APROBAR LA PLANEACIÓN DE· SUELDOS 

Y SALARIOS. 

AUTOR 1 ZAR EL CONTRATO COLE~!-iY.9.~~t~~~~:!~~1i: .;:,r~'<¡i)::._·· ; __ "'t1··.-.i-~-
AUTOR 1 ZAR EL AUMENTO DE. SALAR 1os·. CONrOR~E- -A ·t.aS '_PLA

NES DE DESARROLLO Y CRECIMIENTO. 

ANALIZAR EL PLAN DE CONTRATACIONES. . ..,,,.. . ·:-~-~ . 
ANALIZAR Y APROBAR LOS AUMENTOS DE SALARIOS Y PRESTA-

CIONES CONSIDERANDO LAS POLÍTICAS ECONÓMICAS DE LA 

CLÍNICA. 

ACTIVIDADES: 

AUTORIZAR_ LA CAPACITACIÓN INTERNA .Y EXTERNA DEL PER

SONAL •. 

- AUTORIZAR SI PROCEDEN LAS ACCIONES PROPUESTAS POR EL 

·SINDICATO. 

COMENTAR, PLANEAR, EVALUAR Y AUTORIZAR LOS PROGRAMAS 

0 
DE C~PAC_ITACIÓN DE ACUERDO A LAS NECESIDADES. 

AUTOR.IZAR LA EVALUACIÓN DEL DESEMPE~O. 

- DECIDIR SOBRE LA EVALUACIÓN DE LOS PUESTOS. 

- PLANEAR ESTRATEGIAS DE MERCADO. 

REMITIR MEMORANDUMS DE INFORMACIÓN GERENCIAL· 
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ANALIZAR EL REGLAMENTO ·f NTERIOR DEL TRABAJO. 

CONOCER EL SISTEMA DE MOTIVACIÓN. 

CONOCER EL AVANCE DEL PROCESO DE 5ELECCJ0N. 

CONOCER EL PROGRAMA DE HIGIENE Y 5EGURIDAO. 

CONOCER EL PROGRAMA DE VACACIONES, 

CONOCER LA INFORMACIÓN PROCEDENTE DE LAS ENTREVISTAS 

REALIZADAS PARA EL DESPIDO DE PERSONAL. 

- CONOCER EL DtSE~O Y DESCRIPCIÓN DE PUESTOS. 

GfRENTr ar SERv1c105 Al PrRso~AL. 

REPORTA A: 

DIRECTOR DE RECURSOS HUMAUOS 

PUESTOS SUBORDINADOS: 

- AUXILIAR DEL GERENTE or SERVICIOS AL PERSONAL 

RESPONSAB 1L101\DES: 

- ANALIZAR Y APROBAR E INFORMAR SOBRE LA CAPACITA· 

CIÓN INTERNA. 

- ANALIZAR Y PROPONER ALTERNATIVAS DE ACCIÓN QUE SE 

DEBERÁN TOMAR REFERENTES A RELACIONES LABORALES Y 

CONCILIACIÓN. 

ENTREVISTAR Y SELECCIONAR AL CANDIDATO IDÓNEO PARA EL 

PUESTO ADECUADO. 
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- REVIS~R Y PRESENTAR AL DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS 

EL INFORME SOBRE INVESTIGACJ6N DE MERCADOS Y SALA

RIOS. 

ACTIVIDADES: 

- ;INTEGRAR Y PRESENTAR LA PROPUESTA SOBRE ESTRATEGIAS Y 

PROGRAMAS DE RECURSOS HUMANOS. 

- )N~EGRAR. ORGANIZAR Y PROPONER POLÍTICAS SOBRE SALA

RIOS Y RECURSOS HUMANOS. 

ANALIZAR Y EVALUAR LA ADMINISTRACIÓN Ot SUELDOS Y SA

LARIOS. 

- DISCUTIR Y SUGERIR ALTERNATIVAS PARA El CONTRATO CO

LECTIVO DEL TRABAJO. 

PROPONER AUMENTOS DE SALARIOS. 

ANALIZAR Y EVALUAR EL INFORME DEL PLAN DE CONTRATA

CIONES. 

ANALIZAR SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES DE ACUERDO 

A LAS NECESIDADES PARA EL SIGUIENTE AílO. 

ANAL 1 ZAR Y EVALUAR LA 1 Nf0Rt1AC J ÜN PROPORCIONADA DE 

LOS DEPARTAMENTOS E INFORMAR AL DIRECTOR DE RECURSOS 

HUMANOS. 

REVISAR. ANALIZAR Y AUTORIZAR EL REGLAMENTO INTERIOR 

DEL TRABAJO E INFORMAR. 

INTEGRAR LA COORDINACIÓN Y PROPONER POLÍTICAS DE EVA

LUACIÓN DE PUESTOS. 

REALIZAR LAS EMTREVISTAS PARA LA CONTRATACIÓN DEL 
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PERSONAL. 

- ANALIZAR Y DECIDIR SOBRE EL MANTENIMIENTO DEL PROGRA

MA DE HIGIENE V SEGURIDAD. 

REVISAR Y COMENTAR EL CONTENIDO DE LOS PROGRAMAS DE 

CAPACITACIÓN. 

- CONFIRMAR Y PROGRAMAR CITAS PARA EL RECLUTAMIENTO. 

EVALUAR AL PERSONAL RESPECTO A SU TRABAJO. 

DECIDIR SOBRE LAS VIGENCIAS DE LOS CONTRATOS. 

- REVISAR CUE SE LLEVE A CABO OPORTUNAMENTE LA PRENÓ

MINA. 

VERIFICAR Y AUTORIZAR EL PERÍODO DE VACACIONES. 

- ENTREVISTAR AL PERSONAL DE DESPIDO. 

DETERMINAR LOS EJES DE RECLUTAMIENTO Y MANTENER BUE

NAS RELACIONES. 

EVALUAR Y COMENTAR CON EL DIRECTOR DE RECURSOS HUMA

NOS EL ANÁLISIS DE PUESTOS. 

REVISAR. COMENTAR Y AUTORIZAR LA DESCRIPCIÓN DE PUES

TOS. 

- VIGILAR QUE SE CUMPLA DE ACUERDO CON LAS FECHAS PRO· 

GRAMADAS EL PROGRAMA DE PERCEPCIONES Y DEDUCCIONES. 

AUTORIZAR LA EJECUCIÓN DE NÓMINAS POR COMPUTADORA. 
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St1~CRVl$OR Df Pt ANEACIÓN 't ÜESARBDI LO. 

REPORTA A: 

ÜJRECTOR DE RECURSOS HUMANOS 

PUESTOS SUBORDINADOS: 

AUXILIAR DEL SUPERVISOR DE PLANEACJÓN Y DESARROLLO 

AUXILIAR DE NÓMlrJA 

RESPONSABILIDADES: 

[LABORAR PLANES SOBRE LA FORMA EN QUE DEBERA CONCEN

TRARSE LA INFORMACION DE LOS.DEPARTAMENTOS. 

[LAOOFlAR EL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO. 

INFORMAR EL DESENVOLVIMIENTO DEL PERSONAL EN EL PUES

TO. 

REALIZAR LA PRIMER ENTREVISTA A LOS CANDIDATOS. 

REVISAR LAS INSTALACIONES Y PROPONE EL PLAN DE MANTE

NIMIENTO DEL PROGRAMA DE HiGIEr-IE Y SEGURIDAD. 

[LABORAR El PROGRAMA DE CAPACITACIÓN. 

INFORMAR DE LOS RESULTADOS DEL RECLUTAMIENTO. 

REUNIR INFORMACIÓN DE PUESTOS PARA SU EVALUACIÓN. 

ACTIVIDADES: 

ANALIZAR Y REPORTAR POR DEPARTAMEHTO LAS ESTRATEGIAS 

Y PROGRAMAS DE RECURSOS HUMANOS. 

EVALUAR EL IMPACTO DE LA IHfORMACIÓN SOBRE LAS PO-
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LÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y SALARIOS. 

ELABORAR EL ANÁLISIS SOBRE LA PLANEACJÓN DE SUELDOS 

Y SALARIOS. 

ANALIZAR LAS REPERCUSIONES DEL CONTRATO COLECTIVO EN 

LA CLÍNICA. 

- REVISAR INFORMES DE ACTIVIDADES Y DEL PERSONAL PARA 

UN POSIBLE AUMENTO DE SALARIO. 

- ELABORAR Y DESARROLLAR EL PROGRAMA DE CONTRATACIÓN. 

- ELABORAR PLANES RESPECTO A SUELDOS. SALARIOS Y PRES-

TACIONES. 

- ANALIZAR Y ELABORAR EL PLAN DE CAPACITACIÓN PARA EL 

DESARROLLO DEL PERSONAL. 

PROPONER POSIBLES CANDIDATOS A LOS PUESTOS VACANTES· 

- ANALIZAR LA INFORMACIÓN PROPORCIONADA POR SU AUXI

LIAR SOBRE LA INVESTIGACIÓN DE MERCADOS Y SALARIOS·, 

- PROPORCIONAR DATOS ÓEL PERSONAL EN EL TRABAJO PARA LA 

EVALUACIÓN DEL DESEMPERO. 

- REALIZAR LA INDUCCIÓN AL PERSONAL. 

- INTEGRAR LA INFORMACIÓN PARA EL ANALISIS oE:PUESTOS. 

- [LABORAR EL INFORME COMPLETO DE LA ÜESCRJPC.ióN DE 

PUESTOS. 

DETERMINAR fECHAS DE CAPACITACIÓN. 

SUPERVISAR Y DETERMINAR SI PROCEDE. LA REALIZACIÓN DE 

LOS CÁLCULOS DE PERCEPCIONES Y DEDUCCIONES. 



202 

A11x11 !AR pr1 GERENTE or Srey1c105 Al PresotJAI. 

REPORTA A: 

GERENTE DE SERVICIOS AL PERSONAL 

RESPONSABILIDADES! 

LLEVAR EL CONTROL DE LA VIGENCIA DE LOS CONTRATOS. 

- ELABORAR LA PRENÓMJNA. 

INTEGRAR LOS PRINCIPALES TEMAS PARA LA INDUCCIÜN. 

[LABORAR EL REPORTE DEL PERSONAL QUE SALDRÁ DE VA

CAC l ONES. 

PREPARAR EL EXPEDIENTE DEL PERSONAL QUE SERÁ DES

PEDIDO. 

ACTIVIDADES! 

o 

[VALUAR EL DESEMPEfJO DEL PERSONAL OUE SERÁ DESPEDIDO. 

PRESENTAR INFORMES SOBRE SUELDOS ACTUALES. 

INFORMAR LA PROBLEMÁTICA DEL PERSONAL Y LA RELACIÓfl 

QUE GUARDA CON EL SINDICATO. 

- ENTREGAR LAS SOLICITUDES DE EMPLEO. 

- VIGILAR Y REPORTAR OUE SE ESTÉ LLEVANDO A CABO EL 

PROGRAMA DE HtGIEflE Y SEGURIDAD. 

REPORTAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACJÓH POR DEPARTA

MEHTO. 

ÜTORGAR CITAS DE ENTREVISTA A LOS RECLUTADOS. 
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Aux 11 1 AR Qf!. SupfRY 1 SOR or p, ANEAC lñN y DrsARROI 1 º· 

REPORTA A: 

·SUPERVISOR DE PLANEACIÓN Y DESARROLLO 

RESPONSABILIDADES: 

- ARCHIVAR EXPEDIENTES DE LAS fUENTES DE RECLUTAMIENTO. 

PROPORCIONAR INFORMACIÓN DEL PUESTO PARA SU ANALISIS 

Y OESCRIPCIÓH. 

CooRDINAR LA CAPACITACIÓN. 

DETECTAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACIÓN. 

ACTIVIDADES! 

RECABAR INFORMACIÓN SOBRE SUELDOS Y SALARIOS. 

PROPORCIOHAR INFORMACIÓN SOBRE LOS PUNTOS LEGALES DEL 

CONTRATO Cotrcr 1 'vo. 

RECABAR INFORMACIÓN DE LAS BAJAS DURANTE EL AÑO. 

PRESENTAR ESTADÍSTICAS DE SUELDOS DE AÑOS ANTERIORES. 

MANTENER AL DÍA LAS FUENTES DE RECLUTAMIENTO. 

ELABORAR LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO SOBRE MERCADOS Y 

SALARIOS. 

- ÜAR INFORMACIÓN GENERAL DE LOS DEPARTAMENTOS. 

PROPORCIONAR INFORMACIÓN SOBRE POLÍTICAS INTERHAS. 

DAR INFORMACIÓH REFERENTE A HIGIENE Y SEGURIDAD DE 

PLANTA. 

PREPARAR MATERIAL PARA LA INDUCCIÓN. 
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A11x11 !AR nE NÓMINA. 

REPORTA A! 

SUPERVISOR DE PLANEACIÓN Y DESARROLLO. 

RESPONSABILIDADES: 

ELABORAR EL CALCULO DE PERCEPCIONES Y DEDUCCIONES. 

ELABORAR LA NÓMINA. 

ACTIVIDADES: 

PRESENTAR JNrORMAClbN SOBRE NÓMINAS ANTERIORES. 

REVISAR LA OUE LA PRENÓMINA SE HAYA ELABORADO CORREC

TAMENTE. 

SE:.CRUARJ.A. 

REPORTA.A! 

DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS 

RESPONSABILIDADES! 

ARCHIVAR Y OROE~IAR EXPEDIENTES. 

TOMAR DICTADO. MECANOGRAFIAR Y HACER COMUNICACIONES. 
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ACTIVIDADES: 

MECANOGRAFIAR LAS ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS DE RECURSOS 

HUMANOS. 

MECANOGRAFIAR El PROGRAMA DE SUELDOS Y SALARIOS· 

MECANOGRAFIAR El PLAN DE CONTRATACIONES PARA EL ARO 

EN CURSO. 

MECANOGRAFIAR INFORMES SOBRE DESARROLLO DE PERSONAL. 

MECANOGRAFIAR PROPUESTAS SOBRE RELACIONES LABORALES. 

ENTREGAR SOLICITUDES DE EMPLEO Y RECIBIR DOCUMENTOS 

DEL CANDIDATO. 

MECANOGRAFIAR EL INFORME SOBRE LA INVESTIGACIÓN DE 

MERCADOS Y SALARIOS. 

- MECANOGRAFIAR EL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO. 

MECANOGRAFIAR LOS PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN. 

- MECANOGRAFIAR LA ÜESCRIPCIÓN DE PUESTOS. 

- MECANOGRAFIAR ALGÜN OTRO DOCUMENTO QUE LE INDIQUE SU 

SUPERIOR. 

DE ACUERDO A LOS TIEMPOS DE REALIZACIÓN DE CADA 

OPERACIÓN INDICADOS EN LAS SUBCOLUMNAS DE LA MATRIZ. EL 

SIGUIENTE PASO ES El [STUOIO DE LAS CARGAS DE TRABAJO. QUE 

CONSISTE EN REPARTIRLAS L6GJCAMENTE ENTRE LOS INTEGRANTES 

DEL ÁREA. AJUSTANDO A 40 HRS. APROXIMADAMENTE LAS CARGAS POR 

PUESTO. COMO SE MUESTRA A CONTINUACIÓN: 
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DIRECTOR GERENTE SUPERV. Aux. Aux. Aux. SEC. 
B:Ec. H11t:1. SEB,et:B. e.Des, G1E. S11e. Né!:!!1Na 

HS X SEM. 33 48 54 23 35 13 27 
(+8) ( + 14) ( -17) (-5) ( -27) ( -13) 

-8 -5 +8 +5 -13 +13 
--=..2_ '...:...±9_ ------

33 40. 40 40 40 o 40 

RECOMENDACIONES. 

- AL DIRECTOR DE RECURSos--HuMANOS. DEJARLO CON sus 33 HORAS 

DE TRABAJO, DEB l DO A OUE ·-su PR INC 1 PAL ACT l V 1 DAD ES LA PLA

NEAC IÓN ESTRATÉGICA Y TOMA DE DECISIONES. Y SE PUEDE LLE

VAR MAS TIEMPO EN REALIZARLAS.- Nos PARECE IMPORTANTE DE
JARLE TIEMPO DE HOLGURA PARA CUALQUIER CONTINGENCIA O EN

COMENDACIÓN DE LA DIRECCIÓN GENERAL. 

COMO EL GtRE:NTE DE SERVICIOS AL PERSONAL TIENE SOBRECARGA 

DE: 8 HORAS.DE TRABAJci, LE PASARÁ ESA SOBRECARGA A SU AUXI

LIAR. OUE TIENE 17 HORAS DE HOLGURA. PUES EL SUPERVISOR DE 

PLANEACIÓN Y DESARROLLO TIENE UNA SOBRECARGA MAYOR. 

- YA aut'·ci.. SuPERVIS,OR DE PLANEACIÓN y DESARROLLO TIENE UNA 

, SOBRECARGA DE 14 HORAS. PASARA SOLO 5 HORAS A SU AUXILIAR. 

Y LAS 9 HORAS RESTANTES AL AUXILIAR DEL GERENTE. OUEDANOO 

ASÍ EL GERENTE DE SERVICIOS AL PERSONAL, EL SUPERVISOR DE 



207 

PLANEACIÓN·v DESARROLLO Y.Sus· AUXILIARES CON 40 HORAS DE 

TRABAJO. 

- EL Aux 1 LIAR DE NóM 1 NA. y>'~~ '5ECRE~0AR'I ;~ TIENEN 27 y 13 HORAS 

oc HOLGURA RESPEci-1 VAMENTE:··.-~ Pcüt--.--E:L·-.r 1 Po oc ACT 1v 1 aAoEs auc . ·' '··-
REAL 1 ZAN, SUGERIMOS ~-OÚE~UNA··:_SQL·A,·:·PERSONA ·REAL 1 CE LAS DOS 

Acr1v1DA0E~. DE._ ~-~;-;A\:~dRr~~-::xci,,''C(¡~-1cA No PAGARA HaRAs oc 

HOLGURA., Cor~~ 1 DERA~~~'~.:·-¿~~-~-~~--,-~~-T-~' .a.U E· A LA SECRETAR 1 A SE 
. '' -_ .. -_ •. , ·-··.· _, -

LE. CAPAC 1 TE PAR/\i"l..LE1iAR;-:A·- c·ABO: LAS· FUNCIONES DEL Aux IL 1 AR 

DE NÓMINA. :PDR-SER-cÉ'SrAS-"·.:·~~_.MA~QR FACILIDAD 

EL HECHO DE _CAPACITAR 'Al·1·At.fX1LJAR DE NóMINA 

DE MANEJO OUE 

A QUE REALICE 

FUNCIONES .SECRETAR 1 ALES·,i. YA QUE" IHDE:PEND 1 ENTEMENTE DEL 

GRADO DE D 1f"1 CUL TAO DE. LA· ·TAREA. LA SECRETARIA T 1 ENE MA

YOR CDNOCIMIENTO_·DE LA ORGANIZACIÓN EN GENERAL Y DE IN

FORMACIÓN CONFIDENCIAL DE LA DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMA

NOS. 

Es IMPORTANTE MENCIONAR QUE DE APROBARSE ESE REACOMODO 

DE CARGAS DE TRABAJO ENTRE: LOS PUESTOS, SE PROCEDERiA HASTA 

ENTONCES. CON LA INTERVENCIÓN DE LOS RESPONSABLES DE LOS 

PUESTOS INVOLUCRADOS-. A CEDER O A ASUMIR ACTIVIDADES DE 

ACUERDO AL C_ARÁC_~ER DE IMPORTANCIA DE CADA CASO. LAS 

MOOlflCACIONES ._DUE' .SE DIERAN. SERiAN MOTIVO DE UN SEGUNDO 

ESTUDIO DE MATRICES PARA VERIFICAR QUE ESTUVIERAN 

CORRECTAMENTE ASIGNADAS LAS f"UHCIONES EN CADA PUESTO. 
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'Et· SIGUIENTE PASO, DESPU(S DEL ESTUDIO DE CARGAS DE 

TRABAJO ANTES REALJZADOi ES EL DIAGNÓSTICO DE LA ESTRUCTURA 

DE LA ORGANIZACIÓN. QUE SE OBTIENE AL GIRAR LA MATRIZ DE 

ACUERDO A LO EXPUESTO EN EL TERCER CAPÍTULO, Y APLICANDO LOS 

PRINCIPIOS DE ESTRUCTURACIÓN, OBTENIENDO ASÍ LA ESTRUCTURA 

CON LAS RESPONSABILIDADES ADECUADAS. 

DICHA ESTRUCTURA QUEDA eAstCAMENTE IGUAL. PERO CON 

FUNCIONES REACOMODAOAS: 



ORGANICRAHA FUNCIONAL PROPUESTO 

DIRECTOR 
DE 11.fnntSOS ll\IWUi 

1 

1 

- AI>R01Wt U.S &s'mll.TEnlAS Y l'flOOlWU\S DE RfXURSOS lll.tWni 
- AN/\l.17.J\R Y Dlm-:JlHINl\R (AS POLITICllS SODnE JUX:. llltf. Y SIW\RJOS 
- f.VAWl\lf Y APROllJ\R L.\ l"Ulff&ll.CION ESI'RATmlCA DE SfJELD.)S Y Sl\L. 
- OJtflll'AR Y l\Ul"ORra.\R EL O:WmA.TO CXlL8=r1VO DE TRADAJO 
- AllrORJZAR LOS AtRif.Ul'OS DE Sll.LNUOS 
- ANAf.17.An Y APROllJ\R t:r. rcM DI~ cormthTACIONES 
- Ull\t,17.JUI Y Al'l«>llJ\R ur. All-ONl'OS DE llfl-UmlACION&S 

S U P E R V J O O ff 
DE rt.MIE/\CION Y D~lllOIJAl 

- D.A00RAR Y ANl\LI?.AJf LOS f'lJ\Nl!i SOl1RF. IA f'OflHll. 
m OUE omm <XlfCmmARSE LA INFOHHl\CJOO m 
1.0S SISTU11\S Dr. 1Nf'ORH1\CION Gl-llmc!JAJ, 

- f.lADOAAR D.. ~ lflrtl?NQ DF. TRAIVIJO 
- ~R INf'OIM\CION DE PUESTOS Dl EVAU.t.\CION 
- REll.t.17.AR ~ Dmtf.VIsrA PARA oormtl\TACION 
- REVISAR !.AS I161'AUCIOOES Y PROl'ONm D.. PLl\H 

DE twll'Dln(IENI'O, llIGifUE Y Srot!RJMD 
- ELMJ0AAR D.. C'lm DE CN'ACITACJON 
- INFOf!Kl.R DE LOS RESULTAIX.JS DEL IU:'l:UlrNilmt'O 

UXILIAR DEL SUPERVISOR 
DE ~ION Y DESIJlROCU' 

- ARaUVAR LOS EXPEDIDtl'ts DE U\S ~ DE 
Ra:Un'llKIDll'O 

- ftD'IORCIOll'R INfllRtlM:Imt DfL P~ PAR.\ 
~ RF..ALI'ZACION DE LA EVWW::ION DO. DESEH-

- l'ROl"ORCl<IVtR DA.TOS Y ACr'IVtDl\Dt:S PARA LA 
REALI::t.N:ION DEL AHP.LISIS DE PmSrOO 

- CDJRDDWC tA. CAPAClTACI<W 
- Dl!!TB:TAR LAS N8CESltWlES DE CAPACITACION 

AUXIl.IAR 
O E N O H I N A 

- ELADORAR f.J. CALaJI.0 DE PERCEJ'CIONES Y 
omttIONllS 

- INFORHi\R DEL CALClJl.O DE t'Dal>ClONfS Y 
Df:DX:CIONES A SU JO-'E ntcmlATO 

- llNllRAR 1AS MMJNl\S CJllUQX\LES y HEN
WM.Es DI LA OH'Ut'l.IJ:'JAA 

- INR:llffR A SO JEFE UHEDIATO flf LO lt&
LATIVO A LA ELAO:IRACION DE lA IOQK\ 

GERENTE 
DE SEHVICIOS Af, 111-JC"'>ONi\I, 

- NW.IZl\R Y Al'l«JllJ\R LOS l'IN-1~ OE CAPJ\C 
INJ'WV\ l~ A SU JEFE l'*tl:.1JJA1'C 

- Nil\J.17.J\R Y l'ROPONUf AL'mtWl.TIVA..'; DE /\/.:. 
OUE S& OOM ~ m LO filUTIVO A m-: 
1.1\00ltllLES Y CD-.ICILIACJOO INf'OltK\NllJ A 
IM-lmtATO SO!llE El, PMTJCJLNt 

- mr'Rf.VlsrAR Y ~IONAR A UlS CANOIU 

""'"""' - ANM.IZl\R Y rRESDttAR Af, DIREX:l'OR DE ml 
IUCMOS EL INroRHE DE L.\ INVmr'IGACJal 
tlERCMJOO Sl\IJ\RIALES PARA tt»Wt LAS Dfl:l 
HES mRRml'ONDifl'mS 

AUXILIAR DEL GERENTE 
DE st'XVICIOO AL ~. 

- N'LI~ ClllSl'ltfiARIOS SOlllE L.\ EVAU.fACJ1 
~ 

- UEVAR fL <Dn'RO[. DE LA VJGP«:'I.A DE UXi --- D.AIJORM LA AmOWO. <U' D.. r.POYO DfL J 
LIARDE'°""" 

- Pft"B»M LOO JIRJ:PCIPALES 'nX\.S PARA LA l 
CI<W 

-~ fL RfJ'OlttE is. PfJrSl'.»W. (J.IE s.'I 
IE •llc>CI<""' 

- f'R!l'ARNt !L m'El:llOll'E DEL rm:DW. WE 
PK\RA U 116rmX!'IClf 



.STO 

DIRECTOR 
DE IU~.JRSOS llUKl\NOS 

1 
- APROBAR LAS fSt'RATmIM Y l'ROO'RAK\S DE rux:uRSOS IUU\NOS 
- NU\LIZAR Y Df:l'EHHIN1\R U.S roLlTICJ\S SOill'tE Ra::. lft.H. Y Sf\UUtIOO 
- EY'AWhR Y APROIWt U\ PU\NFJ\CION fSTRATIDICA DE SUllJX)S Y SM... 
- C01all'AR Y IWt'ORIZhR !L cntnlATO OlUrt'IVo DE 'lWl.nh.10 
- JUll'ORl7.l\R LOS AlJiD.rl'OS DE SMJ\RIOS 
- NU\LIY.A.R Y /\PRO!ll\H F.l. PU.U DIO: eotmlAThCJONES 
- NW.17.A.R Y lú'ROMR LCr. /\lliDtf'05 DP. RfHflERACI~ 

,.--------------''------------~ 
Gl-:HENTI> 

DE Sl-JIVJCJOS 1\1, 1'1-l'~, 

S E C R E T J\ R I J\ 

- Hfl:l\NOOR/\F'll\R orvmsos INFOH
Mm y lXX:lt{Dll'OS 

- LLEVl\R EL Hl\N&JO DE ARCHIVOS Y 
EXl'fl>I 1-U'rt:s PE t>. INl'O~IOtl 
cxm SI> Gl·;?UlU\ Dtlt'M«J 01-l. Nn:ll. 
DE lllnJllsaI IR...w.KlS 

~ U P E R V 1 S O H 
PLANEACIOO Y OeiAHllOU.O - ANl\I.17./\R Y N'l«JUAlt l.OS l'Ll\NES DE CAJ>ACl1'/\CION 

D1l'ERNI\ lNFO~ J\ SU JEF'E J~tlll/\1'0 

AUXILIAR 
O E N O H 1 N A 

DE - fLMORAR EL CALaJIA DE fERCEl'ICIONES Y 
IElllOI<lNl?.S 

-~ DfL CAUll.O DE PERCD'CIONfS Y 
DOUX:ICNES A SJ JD"E IMtmIAro 

- fLADlRAR LAS toiIN.\S OUilCDN.ES Y HEH-
U. 51WZS Df L\ CIHVl'ADORA 

"" 
- PWtlllNM A SO JEFE Df'IEPIATO Df U> RE-

IATIVO A L\ a..AllJRACION DE IA NttCIJG'-

- ANl\Ll?J\R Y l'l«JPONER ALTrntlATIVA.'i DE /\CCJON 
0UE SE ODW>l TCK\H 1-:ti LO IU-l'.J\TIVO A IUl.J\CIONl-S 
L/\lJORALCS Y OON:'.:rLIJ\C(ON lNF'OWWltó A SU JF.l"E 
INMEDIATO SOrtlE fl, l'Am'HlJUIJt 

- Dtl'REVIST/\R Y S!Lfl::clotU\R A LOS CJ\NDIOhTOS 
IOONmS 

- AHM.17.J\R Y l'Re>Dll'AR AL OIRECt'OR DE Hfl:UJtsOO 
IUWCS EL INFOUHE DE U\ INVESTicr..cIOO DE 
~ Sl\l.J\RlALl-:S f'ARA 'IUWI: U\S D&:ISIO
NfS CORRE5t'O«Dimre:s 

AUXILIAR DEL GERENTE 
DE smv1croo AJ. rrnsaw. 

- APLICAR aJESl'IOWJUOS SOBRE U. F.V"1.JJP,CJON DEI. 
DES>MPCb 

- ILEVAR EL 0JNm0L DE lA VICDCIA DE LOS OJN -
'mATOO 

- ElADORAR lA l'RflOtlHA CXW EL APoYO DfL AUXI -
LIAR DE NCHIH> 

- IH1'UORAR LOS l'RIN:IPALES nMAS PAR.\ U. lNDJ:
CIQf 

-~ Et. RD>OR1"E DfL PER:SctW. OUE SAI.DRA 
.. VllCM:I<lNl?.S 

- l'REPARAR D. EXPDJIDn'E \lf.L r~ WE ABAN
~ LA IH5'l'I'IU:ION 
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O 1 AGRAMAC ION DE BI OOl!E. 

LA DIAGRAMACIÓN DE BLOQUE SE EMPLEA NORMALMENTE DENTRO 

DEL SISTEMA INTEGRAL DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA. PARA 

DETECTAR A TRAVÉS DE DOCUMENTOS FUENTE QUE SE GENERAN. Y SU 

PASO POR LOS DEPARTAMENTOS. LAS INEFICIENCIAS, DUPLICIDAD O 

FALTA DE CONTROLES EN EL MANEJO DE DOCUMENTACIÓN. Esro SE 

EMPLEA TAMBIÉN CUANDO NO EXISTE MEJOR MANERA DE ANALIZAR UN 

PROCESO ESPECÍFICO. 

A CONTINUACIÓN DAREMOS UN EJEMPLO DE D!AGRAMACIÓN DE 

BLOQUE DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN QUE 

REALIZAMOS CON AYUDA DE LA INFORMACIÓN DE LA MATRIZ· DE 

DIAGNÓSTICO. 

Los DOCUMENTOS FUENTE BÁSICOS DE ESE PRor.rsn ~.nn: 

REOUISICION 
SOLICITUD DE EMPLEO 
INFORME DE LA ENTREVISTA 
PRUEBAS PSICOLOGICAS 
EXAMEN MEDICO 
ESTUDIO SOCIOECONOMICO 
CONTRATO DE TRABAJO 

[L ESQUEMA DEL PROCESO DE DIAGRAMACIÓN DE BLOQUE DE LOS 

DOCUMENTOS ANTERIORES. SE EXPLICA SIGUIENDO EL PROCESO DE 

LAS OPERACIONES, AMBOS ANEXADOS A CONTINUACJ0N: 



NARRATIVO DEL DIAGRAMA DE BLOQUE 
AllEA oeERAGIQ~ OQGI l~ENIQ EllENIE BEG 1 SIBQLGO~IBQI 
A 1. GENERACIÓN DE:L oocu- 1 REOUISICIÓN 111 PoR su GENERACION 

MENTO fUE:NTE 

A 2. SALIDA/ENVÍO DE DOo REQUISICIÓN 2• PoR su EN*io A B 
CUMENTO FUENTE # 1 (FIRMA DE ECIDIDO) 

B 3. RECEPCIÓN DEL DOCU- REOUJSICIÓN 3" PoR SU RECEPCIÓN EN B. 
MENTO DE A ANOTA DATOS EN REGISTRO 

B 4. GENERACIÓN DEb ~ocu- 2 ·iFICIO SOLICITUD AL 4• POR su GENERACIÓN 
MENTO FUEHTE NVENTARIO DE 

ECURSOS HUMANOS 

B s. SALIDAIENV~O DEL DO- 2 9r1c10 SOLICITUD AL s• PoR su ENVÍO A C !::l CUME:NTO A " NVENTARJO DE 
RECURSOS HUMANOS 

e 6. RECEPCION DEL oocu- 2 iFICIO SOLICITUD AL 6º POR su E~TRADA. SE PRO-
MENTO NVENTARIO DE CESA EN 

ECURSOS HUMANOS 

e r. GENERACION DE~ ~ocu- 3 Or1y10 CONTESTACIÓN ¡• PoR su GENERACIÓN 
MENTO FUENTE AL l~VENT AR 1 o DE 

RECURSOS UMANOS 

e 8. ¡N~ÍO OEL DOCUMENTO 3 Or1y10 COUTESTACIÓN a• POR SU SALIDA 
AL NVENTARIO DE 
RECURSOS UMANOS 

B 9. RECEPCION DEL oocu- 3 Or1y10 CONTESTACIÓN 9• PoR su RECEPCIÓN 
MENTO ~L NVENTARJO DE 

ECURSOS HUMANOS 

B 10. GENERACIÓN DEj DOCU- 4 lNFORME DE LA 10• POR su GENERACJ0N 
MENTO FUEr~TE 4 NTREVISTA 



A8EA 
8 

6 

o 

D 

D 

8 

B 

B 

E 

E 

OPERAC!CIN 

11. GENE;RACIÓN DEL DOCU· 
MENTO FUENTE /1 5 

12. ~N~io DE
0

DOC.UMtiiro 

13. 

14. g~~~~A~Í~~;~rigcu-

1s: ~N~'f6'·;~¡v6bcuMENTO •. 
.;i ¡•,-:'.0-:-;_1):,_:(_,:--:. 

16. RECEPCIÓN°DocJMENTO 

' ;, 

llOC! !MENTO El/ENTE 

5 fOLICIJUD PRUEBAS 
SICOLOAJCAS Y 
XAMtN ME01co 

5 SoL1c1ruD PRUEBAS 

E
PSICOLOGJCAS y 

XAMEN MEDICO 

5 SoL1c1ruD PRUEBAS 

E
PSICOLOGJCAS y 

XAMEN MEDICO 

6 INFORM• PRUEBAS 

E
PSICOLOGJCAS Y 

XAMEN MEDICO 

6 INFORM. PRUEBAS 

E
PS 1 COLOGI CAS Y 

XAMEN MEDICO 

6 tNFORM• PRUEBAS 
SICOLOeJcAS y 
XAMEN rlEDICO 

17. GENERACJÓN DE Docu- 7 Souc1ruD.EsruDIO 
MENTO F'UEN~E' # J.. . SOCIOECONOMlCO 

18. EN~io DE DOCUMEllTO 7 SDuc1ruD_EsruD10 
A E . Soc1orcoNoM1co 

19. RECEPCIÓN DOCUMEllTO 7 SOLICITUO.ESTUDIO 
50CIOECONOMICO 

20. GrnERAc1óN DE Docu- .a· Esrno10 · 
MENTO rururr JI B Soc10.e:coNóM1co 

HEG!STRO/CONTROL 

11" PoR SU GENERACIÓN 

12• PoR su ENviu A O 

13ª POR SU RECEPCIÓN 

14" POR SU GENERACIÓN 

1s• PoR su ENvio A B 

16" POR SU RECEPCIÓN 

17" POR SU GENERACIÓN 

18" POR su ENVÍO A E 

19" POR SU RECEPCIÓN 

20" PoR SU GENERACIÓN 



Al1EA QEEBACIO~ DOCI IMENIO El IENIE BEG 1 SIBOlCQ~IBOI 
E 21. ENVÍO DE 

A B 
DOCUMENTO 8 [STUOJO 

Soc 1OECONÓll1 ca 
21• Po• su ENVÍO A B 

B 22. RECEPCIÓN DE OOCU- s. ssruo 10 - 22' PoR su RECEPCIÓN 
MENTO OCIOECONOMICO 

a 23. GENERACIÓN DE o~cu- 9. yoNTRATO DE 23' Po• su GENERACIÓN 
MENTO fUEf'JTE /1 RABAJO 

EN DONDE! 

A ES EL DEPARTAMENTO QUE TIENE UNA VACANTE Y NECESITA 

CUDR 1 RLA, · 

6 ES LA GEREl<CIA .DE SERVICIOS AL PERSONAL. 

C ES LA SUPERVISIÓN DE PLANEACIÓN Y DESARROLLO DE Pt.RSONAL. 

0 ES UNA AGENCIA EXTERNA DE INVESTIGACIÓN. 



DIAGRAMA DE BLOQUE DEL PROCESO DE 
RECUJrNfiEN'I'O Y SELECCION OF. PERSONAf, 

'• 1 
1 
1 
1 
1 

1 

---------

1/1•. 2• 

. 

... 

-1 
1 
1 
1 
1 
1 

·. 1 
1 
1 
1 1 

L. - - - -.-._ -• - - - -,.-
j 

1 

.----------- .. A D~ARl'UiEN'I'O IJStWUO 
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DIAGRAMA DE El 11.JO, 

EN BASE AL DIAGRAMA DE BLOQUE ANTERIOR. REALIZAMOS E:L 

DIAGRAMA DE FLUJO PRESENTADO A CONTINUACIÓN. Y OUE AL MISMO 

TIEMPO DEBERÁ COINCIDIR CON LA MATRIZ DE DIAGN6STJCQ: 



DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

NO 

UXJLIAR DEL 
ERVZSOR -------PROPORCICW1\ 

DATOS Y ACI'I
VZN\DES DEL 
l'UES'1'0 

SUPERVZSOR DE 

~·-!.E..~·
Itll'OORA LA 

JNI·'OliHhCJON 

SI 

SfX:RETMIA 

HOJA 01 

""""'1'0R D 

SlGUe E?l LA Jtrult. 02 

~=e 

VIEMt DE LA HOJA 02 

~!ml!! G 

VIF.m: DE LA HOJA 05 

11 

. ,'" 



DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

GERFN'l'E DE 
SERV, AL PERS --------

DIRJ:rl'OR DE 
REC. 1 n.z.wKlS 

CONI:X:l'OR n EVAWA Y CO-

---loiHENl'A EL,l\Nl\-;;";:;J--.i· 
'o:::: LISIS DE n 

TOS 
VlmE DE Ll\ llOJA 01 

HOJA 02 

SIGUE Elf IA HOJA 01 



DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

VlmE DE U HOJA 01 
NO 

SUPERVJSOR DE 
f'f;:\N..:, !_ ~ES.:, 

Rruffi 1.1\ 

lNFORKl\CION 

AUXILIAR DEL 
SUPERVJSOR 

GEIU:Nl'E DE DIREC'l'OR DE 

s~.:..."!!f.~ n~.:..~ 

PROPONE POLI- SE EN'rEI~ 'f 
TICAS DE j--~ DfX:IDE 
VJ\U.1:1\CION 

"""""""1IA 
EL 

HOJA 03 

CONEC'roR D 

INFORME SIGUE EN IA IPJJA 04 



HOJA 04 
DIAGRAMI\ DB FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

SUPERVISOR DE GEREm'E DE DIREl:TOR DE 

CONECTOR 

~~: ... .'~~~·- ~~V.:_~__P~ ~fl2·.!.~- CONECTOR E_ 
ElJ\OORA PIJ\ - ANALI7JI. 5UEL- l\N1\LIZA Y A- OFICIO DE 1 

D ~Y PROYEX:- 005 Y 51\URI-
~ 

PRUElll\ REMJNS. SOLICITUD AL " ' ros TCJWIDo 05 DE ACUDIDO RACIONES Y INVml'ARIO DE 1 SIGUE Di LA m CUENl'A EL A LA CJ\PJ\Cl - MENl'OS CONSI - ~.J ...... :¡..o 
llOO"A OS 

VlmE DE LA IWA 03 CRfX:IMifmO DhD DE LA 9i- DEIWIDO POLI -
DE L7I. EMPRE - PIUSI\ Dtn'ER - TICJ\5 DE Lt\ 

' -- MINl\NIJG RE>tU-
NERl\Cii;we; 



COO!lCTOR E 

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

DEL 
SUPERVISOR - - -- - -

SUPERVISOR DE 
SERV. /'IL PERS -----
COMI'l\RI\ fSPE-

'---.iCIFICACIONES 
r Y~

croms CCNrRA 
INVml'J\RIO DE 
RECURSOS Jru -
?WJOS PROPO -
NIQIOO POSI -
DLES CANDIDA
TOS /'IL t'UES -
TO V/\CJ\NrE 

HOJA OS 

SIGUE fN LA JmA 06 

SI 

GE:Rmra "X" 

PR<HlVERID 
SIGUE EN L1t. llOOA 01 



DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

CONWl'OR F 

GERml'E DE 
S~~ E'-P~ 

rux:tm'A 
amo 
CANDIDATO 

HOJA 06 

CONECl'OR H 

SIGUE mf LA HOJA 07 

VIENE DE IA llOJA 07 

CONECl'OR L 

VIENE DE U. HOJA 08 



DIAGRAH/\ DE FLUJO.DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

CON>:Cl'OR H 

VIDre DE LA ID.JA 06 

CONEX:roR J 

SIGUE EN U: llOOA 06 

GERENTE DE 
SERV. AL rERS ---- -- -Em'REVISfA Y 
SELBXIONi\ A , ---.i 
LOS Cl\NPIDJ\- ¡

TOS 
IDONEOS 

DIRl:rl'OR DE 
iux:. lrt>IANOS -----IUX:IBE INFOR-

¡..--).¡HACION DEL 
AVANCE DEL 
PROCESO DE 
SELFttION 

llOJA 07 
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

DIRtt:cJCH DE 
SERV. MEO. PERS 

SOLICITUD DE Ri\z.lzACfON-
PRUEIJAS PSI- DE PRUED.\S 
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Nl\-~ _m:t !- -
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fXXJNClfiCO t SOCIO-EXXlNOHI-r 

SIGUE D'l 

HOJA OB 

NO 



DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAHIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

C~"X'' ------OJMPARAR RE-
SULTADOS 

.._...-r~mrnE LOS 
CANDIDhTOS 

VI&IE' DE LA. J-DJA 
OB 

Auxrt.Ir.R DEL 
SUPERVISOR 
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~----------¡ C7l'M OPOR'tU
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GQtf.Nl'E DE 
SQIV. M. Pm5 

HOJA 09 

"""""1"0R H 

SIGUE' E'l IA 110.JI\ l O 

11 



HOJA 10 
DIAGRAKJ\ DE FLUJO DEL PROCESO 
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

JUDcrLIAR DEL JWXILIJ\R DEL SUPERVISOR DE 
SUPERVISOR ~~~- -- ~E!!."'"- ~..EEIJ!I i-------
PREPARA H1\TE- DlrmRA A LOS 
RIJ\L PARI\. LA .. Pl\RTICIPJ\NrES . RF.l\LIY\ L1\ ' FIN DEL ) 

' 
INIXJCCIOO PARA LI\ REAL.1: INWCCION 

, ___ 
1 ~~!! .. Lh INwc-

""'~ 09 VIENE DE L1\ 
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CAPITULO V 
INVESTIGACION OE CAMPO 

Eu ESTE CAPÍTULO EXPONDREMOS LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 

REl\LIZADA EN DlfERENTES CLÍNICAS DEL SECTOR PRIVADO EN EL 

DISTRITO ÍEDERAL CON RESPECTO A LA ACEPTACIÓN Y GRADO DE 

BEUEflCIO QUE PROPORCIONA tlUESTRO SISTEMA PROPUESTO. 

A CONTINUACIÓU, PRESENTAMOS EL CUESTIONARIO CUE 

APLICAMOS A DIRECTIVOS DE 10 EMPRESAS DEL GIRO CUE 

MEHCIONAMOS AtlTERIORMENTE: 
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COMPAlillA "X". S. A. 
CUESTIONAR JO 

NO. PREGUNTA SI NO 

1. lCREE USTED CUE SE PUEDE CONSIDERAR DÉNTRC: , 
DE su EMPRESA. y EN CADA ~NA. DE. ·~·us·.-~RC~;s'.·_.,,·. 
O DEPARTAMENTOS LA EXISTENCIA 0r _JR(5_.E- . 

. ,.'. 
LEMENTOS. QUE VIENEN A REPRESENTAR. -LA:o

PERACJ6N. ADMJNISTRACJÜN Y ESTRATEGIA? 

2. lCREE USTED CUE A TAVÉS DEL DIAGNOSTICO DE 

ÉSTOS ELEMENTOS SE PUEDE 

e 1 ÓN oc' su EMPRESA 7 
CONOCER LA SITUA-¡ L. _ _,_____, 

J. lCREE USTED NECESARIO O ÚTIL TENER UN DIA

GRAMA EN EL OUE SE MUESTRE EL ORIGEN, RE

GISTRO Y CONTROL DE CADA DOCUMENTO Y LOS 

DEPARTAMENTOS QUE INTERVIENEN EN CADA OPE

RACIÓN EN SECUENCIA. DESCRIBIENDO TOTAL

MENTE LA ACTIVIDAD? 

4. lEs ÚTIL PARA SU EMPRESA EL TENER UN DJAGRA

GRAMA EN EL CUAL SE OBTENGA UN DIAGNÓSTICO 

DE CONTROL POR LA GENERACIÓN. SALIDA O EN

TRADA DE UN DOCUMENTO O VALOR DE UN AREA Al 

OTRA? ~, -~--' 
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SI NO 

5, lCREE USTED DUEEL DIAGNÓSTICO DE CONTROL 
.. ~ .. _.,(,i'';}'¡-';:;;~·~1.~· .. -p_:,,.;;•,-:_-, •. --

POR-_LA GENERACJQN,'.'.ENTRADA O SALIDA DE UN 
- ; '· t :· ·'. --~-: -.::J;; i'},M:f..R.í•-:'"L-·1-1u .. ,-,'.· ;.,··~';'". ~';~ ' · 

DOCUMENTQ.o_:vALOR DE UN-AREA A. OTRA SEA ú-
T 1 L- PAR~,·~~i-i~;~'.--:1~~:,;-:¡·N~bff~~~-j ÓN CONf 1 ABLE 

Y OPORTUNA OUE' CONTRIBUYA A LA ELABORACIÓN 
' . . -. __ ¡. -_,' ~ ~- ! ,. . ..• , .. , 

DE LOS SISTEMAS DE _JNfORMACJÓÑ DE SU EMPRE-
.¡. .,,.:,;. 

sAi 

6. lCREE USTED ÚTIL LA EXISTENCIA DE UN DIAGRA

MA QUE MUESTRE PASO A PASO LAS ACTIVIDADES 

OUE REALIZA CADA AREA. COMO GÚJA QUE fACl

LJTE LA DOCUMENTACIÓN PARA EL PERSONAL DE sul 
EMPRESA? ~. ~~~ 

7. lCREE USTED CONVENIENTE OUE LAS DESCRJPCIO· 

NES DE PUESTOS SE DEBAN OBTENER DE UN DIA

GRAMA QUE MUESTRE CADA UNA DE LAS AREAS DE 

LA EMPRESA, LA FORMA EN QUE ÉSTAS INTERVIE

NEN EN CADA UNA DE LAS ACTIVIDADES Y CÓMO 

SE INTERRELACIONAN? 
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8. lCRE~, Q~:É,,· .. Al'- oerrJE:·~·:·~~·A oE~c;~,j-.pcJóN DE PUES-
,:-~·- : . "'i··' ·:';1_!· ' 

TOS SE: PUEDA OBTENER UN -'PARAMETRO -Y-,ASl ME:-

DIR rL ~~s~MPrll-~ oE ¿º~ r~~~rA~'o5? :;· · 
• , ~ ,..,. \ , • •• ', •• 1 : e.; ~ ·• r ',· · '' ' 

" ''.''.-'··'" 
·;'(._:<::t~-:\~'-·:·1;~·::<:·~;_;'.~-~ : . ' 

9. lCREE USTED aiiE ES INDISPENSABLE El/ LA ACTUA-

SI NO 

LIDAD REALIZAR P_LANEACJÓN __ ESTRA"Í'É_GlcA'. EN: SU··. r

1

.-'-. ~-~ ., 
EMPRESA: PARA LA TOMA DE ·OEC

0

l~-,ONE5·7: ¡., ·• • 

10. lCnÚ CONVENIE.NTE QUE LAS 
.·-l'" 

ESTRATEGIAS· A CORTO. 

MEDIANO Y LARGO PLAZO EN REFERENCJA·A LA AD-

MINISTRACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEBAN SER FOR· 

MULADAS EN BASE A LA INFORMACIÓN OUE SE OR 1G1·-

NÓ DESDE EL NIVEL OPERATIVO. PROCESÓ Y 

TRÓ EH EL ADMINISTRATIVO? 
CONCEN·1..__..__, 

11. lCREE CONVENIENTE DUELAS ESTRATEGIAS A CORTO. 

MEDIANO Y LARGO PLAZO EN REFERENCIA A LA AD

MINISTRACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN DEBAN SER FOR

MULADAS EN BASE AL ANÁLISIS DEL ENTORNO EN EL 

QUE ESTA INMERSA SU EMPRESA? 
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12. lCREE APLICABLE CONSIDERAR CUE LA TOMA DE 

DECISIONES DEBE REPERCUTIR HASTA El NIVEL 

OPERATIVO? 

13. lPIENSA ÜTJL QUE EL TENER UN SISTEMA DE 

CONTROL INTERNO ES UNA BUENA DECISIÓN PA

RA SU ORGANJZACJ6N7 

14. lCREE USTED CONVENIENTE out LAS ESTRATE

GIAS DE LA EMPRESA SE DEBAN DE DETERMI

NAR EN BASE A LA JOENTJfJCACJÓN DE LAS 

FUERZAS Y DEBILIDADES ACTUALES, Y DE LAS 

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS QUE SE NOS PRE

SENTEN EN UN FUTURO? 

15. lLJSTED CREE QUE EL DIAGN6STICO DEL CON

TROL INTERNO MEJORARÁ LA CONFIABILIDAD 

Y OPORTUNIDAD DE LOS ESTADOS flNANCJE

ROS? 

SI NO 

[JJ 

t 1 
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16. lCREE us.T70, ÚT 1 L COIJD,C.ER HASTA QUÉ PUNTO ES 

RESP0NSA.áLE- CADA PUESTO EN LA REALIZACJ6N 
--'·· .- .. 

DE CADA . AC_T 1V1 DAD PARA ASEGURAR QUE LAS AC

T l V J DAOES DE MAYOR IMPORTANCIA LAS REALICE 

EL PUESTO DE MAYOR NIVEL O JERARQUÍA Y LAS 

DE MENOR IMPORTANICA EL PUESTO CORRESPON

DIENTE DE MENOR NIVEL O JERAROUÍA7 

17. lCREE USTED QUE PARA LOGRAR LOS OBJETIVO DE 

SU EMPRESA ES IMPORTANTE QUE CADA UNA DE 

LAS ACTIVIDADES DEL ÁREA O DEPARTAMENTO 

TENGA EL SOPORTE OPERATIVO ADECUADO PARA SU 

REALIZACIÓN? 

18. llE SERVIRÍA A SU EMPRESA EL DETERMINAR V 

DIAGNOSTICAR LOS PASOS Y PROCESOS OPERATI-_ 

VOS DE CADA UNA DE LAS ACTIVIDADES DE LAS 

ARE AS? 

SI NO 
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19. llE SERÍA DE UTILIDAD PARA SU EMPRESA EL A

NALIZAR EL CONTENIDO DE UBICACI0N. 'RESPON

SABILIDADES Y ACTIVIDADES DE CADA UNO'DE 

LOS PUESTOS DE UN AREA? 

20. lCREE USTED NECESARIO EL DETERMINAR Y BALAN

CEAR LAS CARGAS DE TRABAJO A ílN DE DJSTRl

BUiRLAS ADECUADAMENTE ENTRE LOS EMPLEADOS] 

SI NO 

21. lCREE USTED NECESARIO ANALIZAR LAS CARGAS DE 

TRABAJO Y LAS HORAS QUE SE DEBEN EMPLEAR EN 

CADA UNA DE LAS ACTIVIDADES PARA DEFIUIR LOS ·I 
RECURSOS HUMANOS NECESARIOS? h· -~~ 

22. lCREE USTED DE UTILIDAD UtJ ORGANIGRAMA OUE 

INDIQUE LAS ACTIVIDADES. OPERACIONES Y PUES

TOS POR ÁREA? 



233 

23. CON EL OBJETO DE fACILITAR EL OIAGN0STJCO DE 

RESPONSABILIDADES. fUNCJO~ES DE CADA ACTIVI

DAD Y PUESTO. CARGAS DE ,.TRABAJO Y T 1 EMPOS DE 

SI NO 

REAL 1 ZACIÓN. lCREE USTED QUE SERÍA UNA. VE'~·T·' ~- , I · 
JA coNrORMAR rano EN UNA.SOLA MArR1.z?~:--·_, '-· _ .... _ _, 

25, lUSTEO APROBARÍA UN PROYECTO OUE .:INTEGRE:• TO

DO LO ANTERIOR? 

-· -· ., 



234 

V.1. INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS. 

Los PORCENTAJES DE RESPUESTAS AFIRMATIVAS FUERON: 

NO. DE PREGUNTA PORCENTAJE 

1~~ 
~8 
~8 

100 

188 

¡~~ 
1~~ 
188 

EN LA PREGUNTA 1 EL RESULTADO NOS INDICA QUE LA BASE DE LA 

TEORÍA DE PISOS ES APLICABLE EN ESTA INDUSTRIA. 

EN LA PREGUNTA 2 EL RESULTADO NOS INDICA QUE NUESTRO SISTEMA 

SERÍA ÚTIL EN LA MAYORÍA DE LOS CASOS. 

EN LA PREGUNTA 3 EL RESULTADO NOS INDICA QUE ES TOTALMENTE 

ACEPTABLE V ÚTIL MOSTRAR EL rLUJO DE LOS DOCUMENTOS A TRAVÉS 
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DE LAS DIFERENTES ÁREAS DE' LA EMPRESA. 

EN LA PREGUNTA 4 EL RESULTADO NOS srnALA QUE EXISTE 

ACEPTACIÓN EN SU MAYORÍA SOBRE EL CONTROL DE LOS DOCUMENTOS. 

[N LA PREGUNTA 5 EL RESULTADO NOS SE~ALA QUE EL CONTROL 

ANTERIOR CONTRJBUIRÍA A LA ELABORACIÓN DE SISTEMAS EFECTIVOS 

DE INFORMACION. 

[N LA PHEGUNTA 6 EL RESULTADO NOS INDICA QUE SERÍA NECESARIA 

LA ELABORACJ0N DE DIAGRAMAS QUE REPRESENTARAN UNA GUÍA PARA 

LOS EMPLEADOS EN LA REALIZACIÓN DE SUS ACTIVIDADES. 

EN LA PREGUNTA 7 El RESULTADO INDICA OUE LA TOTALIDAD DE LOS 

E:NTREVISTAOOS tSTÁ DE ACUERDO EN OUE LAS DESCRIPCIONES DE 

PUESTOS SE DEBEN OBTENER DEL FLUJO DE LAS OPERACIONES A 

TRAVÉS DE LAS DIFERENTES ÁREAS. 

EN LA PREGUNTA 8 EL RESULTADO MUESTRA QUE LAS DESCRIPCIONES 

DE PUESTOS SE PUEDEN UTILIZAR PARA MEDIR EL DESEMPEfJQ, 

EN LA PREGUNTA 9 EL RESULTADO NOS MUESTRA OUE ES 

COMPLETAMENTE ACEPTADA LA PLANEACl0N ESTRATfGICA EN ESTE 

SECTOR DE LA INDUSTRIA, 

EN LA PREGUNTA 10 EL RESULTADO MAUlflESTA QUE SOLO LA tllTAD 
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DE LAS PERSONAS ENTREVISTADAS OPINARON CUE LAS ESTRATEGIAS 

DEBEN SER BASADAS DESDE EL NIVEL· OPERA!IVO. 

EN LA PREGUNTA 11 EL RESULTADO __ INDICA LA IMPORTANCIA DEL 

ENTORNO DE LA EMPRESA PARA REALIZAR ESTRATEGIAS. 

EN LA PREGUNTA 12 EL RESULTADO NOS MUESTRA QUE TODAS LAS 

PERSONAS ENTREV 1 STAOAS · - ES TAN DE ACUERDO EH QUE LAS 

DECJS IONES QUE SE TOMEN DEBEN REPERCUTIR HASTA EL NIVEL 

OPERATIVO. 

[N LA PREGUNTA 13 EL RESULTADO INDICA QUE CASI LA TOTALIDAD 

DE .LOS ENTREVISTADOS CONSIDERA QUE ES IMPORTAflTE TENER UN 

SISTEMA DE CONTROL INTERNO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES. 

EN LA PREGUNTA 14 EL RESULTADO INDICA QUE CASI LA TOTALIDAD 

DE LOS ENTREVISTADOS ESTUVIERON DE ACUERDO EN REALIZAR 

ESTRATEGIAS BASADAS EN LAS FUERZAS, DEBILIDADES. 

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS. 

EN LA PREGUNTP. 15 EL RESULTADO MOSTRÓ QUE: LA TOTALIDAD DE 

LOS ENTREVISTADOS ESTÁN DE ACUERDO EN QUE EL CONTROL INTERNO 

INFLUYE EN LOS ESTADOS FINANCIEROS. 

EN LA PREGUNTA 16 EL RESULTADO MUESTRA QUE LA TOTALIDAD DE 

LOS ENTREVISTADOS CREE ÚTIL QUE EL CONOCER EL PUESTO 
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RESPONSABLE DE CADA ACTIVIDAD SIRVA PARA ASEGURAR CUE SE 

LLEVEN A CABO POR EL PUESTO ADECUADO SEGÜN SU JERARQUÍA. 

EN LA PREGUNTA 17 EL RESULTADO ARROJO OUE LA TOTALIDAD 

ADMITIÓ LA- NECESIDAD DE TENER POR ACTIVIDAD EL ADECUADO 

SOPORTE OPERATIVO PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS. 

EN LA PREGUNTA 18 EL RESULTADO INDICA OUE LA MITAD SOLAMENTE 

CONSIDERA or-.UTILIDAD EL CONOCER LOS PROCESOS DE OPERACIONES 

DE LAS ACTIVIDADES POR AREA. 

EN LA PREGUNTA 19 EL RESULTADO INDICA QUE LOS ENTREVISTADOS 

EN MAYORÍA CONSIDERA DE UTILIDAD EL ANÁLISIS DE LAS 

ACTIVIDADES EN CUANTO A UBICACJ6N Y RESPONSABILIDADES POR 

ÁREA. 

[N LA PREGUNTA 20 EL RESULTADO INDICA QUE LA MAYORÍA DE LOS 

ENTREVISTADOS CONSIDERA QUE SERÍA DE UTILIDAD EL CONOCER 

LAS CARGAS DE TRABAJO PARA SU DJSTRIBUCIÓN ADECUADA ENTRE 

LOS EMPLEADOS. 

EN LA PREGUNTA 21 EL RESULTADO INDICA QUE LA TOTALIDAD DE 

LOS ENTREVISTADOS ESTÁ DE ACUERDO EN QUE EL DETERMINAR LAS 

CARGAS DE TRABAJO Y LAS HORAS POR ACTIVIDAD ES DE GRAN 

UTILIDAD PARA DETERMINAR LOS RECURSOS HUMANOS NECESARIOS. 
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EN. LA PREGUNTA ·22 EL~-RESÜLTAOO SEfJALA QUE LA GRAN MAYORiA DE 

LOS ENTREV 1 ST ADOS '. CONSIDERA, DE' -UT J L 1 DAD UN ORGAN 1 GRAMA QUE 

INOJOUE·COMPLETAMENTE LA,ESTRUCTURA Y FUNCIÓN DE CADA ÁREA. 

[N'LA 'PREGUNTA 23 EL RESULTADO SEfJALA QUE SÓLO APENAS MÁS DE 

LA MITAD DE LOS ENTREVISTADOS ESTÁ DE ACUERDO EN CONFORMAR 

EN UNA SÓLA MATRIZ TODOS LOS ANÁLISIS DEL SISTEMA POR 

MATRICES. 

EN LA PREGUNTA 24 EL RESULTADO MUESTRA QUE EL SISTEMA SERÍA 

BENÉFICO PARA ESTE RAMO DE LA INDUSTRIA. 

EN LA PREGUNTA 25 EL RESULTADO DE ESTA INVESTIGACIÓN MUESTRA 

OUE EL SISTEMA PROPUESTO SERÍA APROBADO POR EL TOTAL DE LOS 

ENTREVISTADOS. 

CONCLUSIONES: 

w PODEMOS DECIR OUE UNA ORGANIZACIÓN ESTÁ FORMADA DE ,3 

ELEMENTOS QUE REPRESENTAN LA OPERACIÓN, LA ADMINISTRACIÓN Y 

LA ESTRATEGIA Y QUE A TRAVÉS DE SU DIAGNÓSTICO SE PUEDE 

CONOCER LA SITUACIÓN CE ÉSTA. 

- HEMOS COMPROBADO EN BASE A LAS PREGUNTAS 3.4.5,6.7.8 QUE 

LOS PRODUCTOS QUE OFRECE EL SISTEMA DE NIVELES O PISOS PUEDE 

RESULTAR MUY ÜTIL A LAS ORGANIZACIONES. COMO EJEMPLOS 
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PODEMOS CITAR AL DIAGRAMA DE BLOQUE. DIAGRAMA DE FLUJO. 

ANALJSIS DE PUESTOS: CON CUYO DIAGNÓSTICO SE OBTIENEN 

SISTEMAS DE INFORMACIÓN ÚTILES PARA LA TOMA DE DECISIONES. 

- MEDIANTE LAS PREGUNTAS 9, 10, 11.12, 14 CONCLUÍMOS QUE EL 

DIAGNÓSTICO DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA RESULTA 

INDISPENSABLE EN LA TOMA DE DECISIONES QUE SE REALIZA EN EL 

NIVEL ESTRATÉGICO DE LA EMPRESA. 

- ASIMISMO. MEOIANTE LAS PREGUNTAS 16.17, 18, 19.20,21.22,23 

COMPROBAMOS QUE: LOS PRODUCTOS QUE OFRECE EL SISTEMA DE 

MATRICES RESULTAN DE GRAN UTILIDAD AL EMPRESARIO PUES A 

TRAVÉS DE ÉSTE SISTEMA SE ANALIZA EN CONJUNTO LA ESTRUCTURA 

DE LA ORGANIZACIÓN. DETERMINANDO ANÁLISIS DE PUESTOS, 

SISTEMAS DE METODOS V PROCEDIMIENTOS, CARGAS CE TRABAJO V 

RECURSOS HUMANOS. 

w POR TODO LO ANTERIOR. Y CON BASE EN LAS PREGUNTAS 24 Y 25 

NOS DAMOS CUENTA QUE EL SISTEMA INTEGRAL PROPUESTO. TIENE 

GRAN ACEPTACIÓN EN EL MEDIO EMPRESARIAL CITADO. 
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V.2. ANALISIS ESTADISTJCD. 

PARA ANALIZAR ESTADÍSTICAMENTE EL, COMPORTAMIENTO DEL 

MERCADO DE CLÍNICAS. SE LEVANTÓ UNA MUESTRA REPRCSENTATIVA 

DE 10 DE ELLAS. PARA TAL EfECTO, SE HIZO UNA ENCUESTA DE 25 

PREGUNTAS A CADA GERENTE ADMINISTRATIVO. 

LAS ÚNICAS RESPUESTAS POSIBLES SON SI o NO (AFIRMATIVO 

O NEGATIVOS), 

CONCEPTOS PRINCIPALES: 

PARA INTERPRETAR ESTOS DATOS. SE DISTRIBUYEN EN CLASES 

O GRUPOS. 

EL NÚMERO DE ELEMENTOS QUE CONSTITUYE CADA CLASE O 

GRUPO SE LE LLAMA FRECUENCIA DE CLASE. 

ÜNA ORDENACIÓN TABULAR DE LOS DATOS EN CLASES Y LAS 

fRECUENCIAS CORRESPONDIENTES SE CONOCE COMO UNA DISTRIBUCION 

DE FRECUENCIAS. 

INTERVALO DE CLASE ES LA DlfERENCIA ENTRE LOS LÍMITES 

REALES DE CLASE OUE LO FORMAN. 

LA MARCA DE CLASE ES LA DlfERENCIA ENTRE LOS LÍMITES 
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REALES DE CLASE QUE LO FORMAN. 

Los HISTOGRAMAS o POLJGONOS OE FRECUENCIA. SON LAS 
REPRESENTACIONES GRAflCAS DE LAS DISTRIBUCIONES DE 

FRECUENCIA· 

FRECUENCIA RELATIVA DE UNA CLASE, ES LA FRECUENCIA DE 
LA CLASE EXPRESADA EN PORCENTAJE. 

LA FRECUENCIA ACUMULADA. Es LA suMA DE LAS rRECUENCIAS 
RELATIVAS. 

DEL RESULTADO DE LA ENCUESTA SE OBTUVO LA SIGUIENTE 

1Nf0RMACJ0N: 

NUMERO DE PREGUNTA AFIRMATIVA NEGATIVA 
1 9 1 
2 

1S 
2 

3 o 
4 7 ~ 5 B 
6 9 1 
7 1 1 
B 3 

16 
10 o 
5 á 11 10 

12 10 o 
rn § 1 

1 
rn 10 o 

10 o 
17 10 o 
18 ~ ~ 19 
20 9 1 
21 10 o 
22 9 1 
~~ 6 4 

10 o 
25 10 o 
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DE LAS PREGUNTAS 10 Y 18: 

5 fUERON AFIRMATIVAS Y 5 NEGATIVAS. 

DE LA PREGUNTA 23: 

6 FUERON AFIRMATIVAS Y 4 NEGATIVAS. 

DE LAS PREGUNTAS 4 Y 8: 

7 FUERON AFIRMATIVAS Y 3 NEGATIVAS. 

DE LAS PREGUNTAS 2,5 Y 19: 

8 FUERON AFIRMATIVAS Y 2 NEGATIVAS. 

DE LAS PREGUNTAS 1.6.7,13. 14.20 Y 22: 

9 FUERON AFIRMATIVAS Y 1 NEGATIVA. 

DE LAS PREGUNTAS 3.9. 11.12,17.21,24 Y 25: 

10 FUERON AFIRMATIVAS Y 0 NEGATIVAS. 
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DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LAS AFIRMACIONES 

INTERVALO DE CLASE FRECUENCIA F~tE~r~e!A FRECUENCIA 
ACUMULADA 

4 - 5 2 6% 6% 
5 - 6 4% 12% 
6 - 7 2 6% 20% 
7 - 6 3 12% 32% 
6 - 9 7 26% 60% 
9 -10 10 40% 100% 

25 10D% 

PARA ELABORAR EL HISTOGRAMA St OBTIENE LA MARCA DE CLASE DE 

LA SIGUIENTE fORMA: 

LÍMJTt INítRJOR + LÍMITE SUPERIOR I 2 
4 + 5 I 2 4.5 
5 + 6 I 2 5.5 

-6 + 7 I 2 = 6.5 
7 + 6 I 2 7.5 
6 + 9 I 2 6.5 
9 + 10 I 2 9.5 



"' ~ 
u 

"' .. 
" u .. .. .. 
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HISTOGRAMA DE RESPUESTAS AFIRMATIVAS 

10 

9 
o 
7 
6 

5 

4 
3 

2 

1 

o 

POLIGONO DE 
FRECUENCIA 

' ' 1 
.1 

5.5 6.5 . 7.5 ,.,( 0.5 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 • 

. 1 
1 

; .. _,, 

1 
; '~ l '; ' 

HARCAS DE_.CLASE ·:_-;·:·>: '"··''''',;: ... , ·' .. ,.· 
UNIENDO LAS MARCAS DE CLASE'. O_.LO_S .PUN"fOS' MEDIOS.' SE OBTIENE 

EL POLÍGONO DE rRECUENCIAS O-CURVA DE.FRECUENCIA. 

DE MANERA ANÁLOGA SE ELABORA LA DISTRIBUCIÓN DE FRE:CUENCJA 

PARA LAS NEGACIONES. 

INTERVALO DE CLASE FRECUENCIA F~ff~l7G,\A FRECUE~j¡IA ACUMU DA 
o 10 40% 40% 
1 - 2 7 28% 68% 

2 - 3 3 12% 80% 

3 - 4 2 8% 88% 
4 - 5 1 4% 92% 
5 - 6 2 8% 100% 

25 100% 
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PARA ELABORAR EL HISTOGRAMA: 

LÍMITE INFERIOR + LÍMITE SUPERIOR / 2 
o + 1 / 2 Q.5 

+ 2 / 2 1. 5 
2 + 3 / 2 = 2.5 
3 + 4 / 2 • 3.5 
4 + 5 I 2 4.5 
5 + 6 I 2 5.5 

HISTOGRAMA DE RESPUESTAS NEGATIVAS 

10 
1 

< 9 1 
M 1 o 1 u 1 POLIGONO DE 

"' 
7 

1 FRECUENCIAS ., 6 1 

" 5 1 
u • 1 
., 1 

J · ... 
"' 2 1 .. 

' 
1 

1 ,, 
l. 

o 0.5 1.5 2.5 J.5 4.5 5.5 
MARCAS DE CLASE 
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i 
i!l ... 

246 

DISTRIBUCIDN DE FRECUENCIAS ACUMULADAS 

80 
1 1 / 60 i 40 

20 ~ 

" ... 
5 10 15 20 25 5 10 15 20 25 

RESP'lJESTAS AFJRKl\TIVAS AClHJLl\Di\S RESPUESTAS tm::ATIVAS AClH1LNJi1\.S 

DEL ANÁLISIS DE LA DISTRIBUCIÓN DE FRECUENCIAS ACUMULADAS SE 

PODRÁN CONTESTAR. POR EJEMPLO. LAS SIGUIENTES PREGUNTAS: 

lCuÁNTAS RESPUESTAS 
0

AflRMATIVAS o NEGATIVAS ESTÁN ARRIBA o 

ABAJO DE DETERMINADO PORCENTAJE? 

lCUÁNTAS RESPUESTAS AFIRMATIVAS O NEGATIVAS CORRESPONDEN A 

MÁS DE UNA DETERMINADA CANTIDAD? 

MEDIA ARITMETICA 

CUANDO LOS DATOS SE PRESENTAN MEDIANTE UNA DISTRIBUCIÓN DE 
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fRECUENCIAS. TODOS LOS VALORES CAEN DENTRO DE UNOS 

INTERVALOS DE CLASE QUE SE CONSIDERAN COINCIDENTES CON LAS 

MARCAS DE CLASE O PUNTOS MEDIOS (M) DE CADA INTERVALO. 

CLASES r M FM 

4 - 5 2 . 4.5 9 
5 6 1 5.5: 5.5 

n 

6 - 7 2 6.5· 13 L: .. , <t 
7 - 6 3' ... . 7 .5 22.5 _./'{ 1 = 1 

.",. n 

6 -·~9.>~:~· 
,, ,,., •6.5 .,59.5 ¿:: ,, 

. ,,._. .. ·: .. ;': -"· ·-·'; .. 
9 -10 10 9.5 ,Ot., i • l 

LA MEDIA AR1iMf:f.JCA OC LAS RESPUESTAS AFIRMATIVAS ES 8.18 

CLASES r M FM 

o - 10 0;5 5 
1 - 2 7 1.5 10.5 
2 - 3 3 2.5 7.5 

3 - 4 2 3.5 7 

4 - 5 1 4.5 4.5 

5 - 6 2 5.5 -;lb-
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. LA MEDIA ARITMÉTICA DE LAS RESPUESTAS NEGATIVAS ES 1.82 • 

LA MEDIANA ES UNA COLOCACJ6N DE DATOS ORDENADOS EN ORDEN DE 

MAGNITUD, ES EL VALOR MEDIO DE LOS VALORES MEDIOS. 

PARA EL CASO DE LAS RESPUESTAS AílRMATIVAS: 

2. 1.2.3.7. 10 LA MEDIANA ES: ~ = 2.5 

PARA EL CASO DE LAS RESPUESTAS NEGATIVAS: 

10.7.3.2.1.2 LA MEDIANA ES: ~ = 2.s 

LA MODA DE UNA SERIE DE VALORES. ES AQUELLA QUE SE PRESENTA 

CON MAYOR fRECUENCIA. ES DECIR EL MÁS COMÚN. 

[N EL CASO DE LAS RESPUESTAS AflRMATIVAS: 

2. 1.2.3.7. 10 LA MODA ES: 2 

EN EL CASO DE LAS RESPUESTAS NEGATIVAS: 

10.7.3.2.1.2 LA MODA ES: 2 
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AL GRADO E:N CUE LOS DATOS TIE:NOEN ~-:~AR;·¡~·:·.~L~EOtoo~ ·:-oE UN 

VALOR MEO JO. SE .LE . Li.~~.A;~~ 1-~~~~_5'._J_ 6.~·. '_:.·~~-~,~~~T-1 ~-.1.~-~.~ :. D,·J ST 1 NT AS 

MEDJ oAs oc 01 SPERSIÓN. _-COMO:· EL-,_> RÁNGC».\'(A>DE:Sv'1AC-iilN ·. Mf:o IA y 

LA DESV 1AC10N. ESTÁNDAR-.·,·:· · .. . :··· ~,;¡.<i.-'.·.·.-;~ .•. ~:-.·.· .. ,i.~.:.-::.¿.·.j;:'¡:-'.: .. ,~.·.i~ .. --:,f"'.;) .. ~~.- ·:::.J~\' ... \.',>,·.·i.'_1·.•, .. --~--- · 
'' ' .. __ ,.._._,~\~0-:;li_;:· ~" ' • -, 

,., . ·. :j·~:,~--/~\:~-'.$!~;:¡>:,._~}~-L~~::-~;~/!~;;:'.~ff/tt:~"~\¡~f ~i-s~(;~~~~~ .. ::: :.~'.~~(~'--:<-. 
EN NUESTRO .CASO· UTILIZAREMOS-:-~:LA:·:OESVJACIÓN:' ESTÁNDAR;---PARA 

LOS CUAL .SE. _·CAL-~UL~ LA·~:.~~~~
0

~NZA·<~f;:~~~~;t~:~~-~j~i::·:~~,~---~-~:T_A 0~_;-__ LA 

DE:SV J AC 1 ÓN ESTÁNDAR. e' •• -~--," . -::~~ ~-~:~~ .,_, --~-.::-
- ;·:_:..:,~.- •:;1'" •• -~.: 

·.¡. 

f\ (mi -./"{ ) 2 . 

.N 

··" 
( 

LA VARIANZA DE LAS RESPUESTAS AFIRMATIVAS ES. (LA VARIANZA ES 

UNA MEDIDA DE LAS DESVIACIONES "AL"'CuAóRArio>:'' 

o- 2 Var = 
t 

i =] 25.R5'1'1 

25 

LA VARIANZA DE LAS RESPUESTAS NEGATIVAS ES! 

APLICANDO LA MISMA FÓRMULA 

VAR .49248 

1.0341 
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LA DESVIACJ0N ESTÁNOAR'DE.LAS RESPUESTAS ArlRMATJVAS ES! 

f1"·· (xi. >~;;¡-·)2 

N 

PARA LAS RESP:UESTAS NEGATIVAS .. v:· -A~(1_cANriO' LA MISMA fÓRMULA 

~s: 

;--. :.· . 
.;.·.,::-i'· ::._ 

LA MEOI DA DE VAR 1AB1 LIOAD DE LAS -~ffES-Pi.JESTAS Af IRMAT 1 VAS ES 

MENOR QUE LA DE LAS RE:SPUESTAs'~NrG·ttrii.i'As-. -ESTO QUIERE: DECIR 

QUE LAS RESPUESTAS AfJRMA_TJVAS. TJ~NEN .MENOR VARIABILIDAD, O 

SEA QUE SUS VALORES ESTÁN MÁS PRÓX_IMOS A LA MEDIA. 
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CONCLUSIONES G E N E R A L E S 

~ MÉXICO SE ENCUENTRA EN UN DESPEGUE ECONÓMICO INMERSO 

EN UN AMBIENTE DE CONSTANTES CAMBIOS. LO CUAL SE REflEJA EN 

SUS EMPRESAS LAS CUALES NECESITAN ADAPTAR SUS ESTRUCTURAS A 

ESTE DESPEGUE. Es POR ESO DE GRAN IMPORTANCIA EL DESARROLLO 

DE UNA HERRAMIENTA auE NOS SIRVA PARA DIAGNOSTICAR· y 

CORREGIR DICHA SITUACIÓN EN LAS EMPRESAS: LA AUDITORÍA 

ADMINISTRATIVA. 

- EN TODA ORGANIZACIÓN SE REQUIERE DE LA REVISIÓN 

NECESARIA PARA QUE LA OPERACIÓN SE APEGUE A LO DISPUESTO EN 

LA PLANEACJ0N Y ASÍ GARANTIZAR LOS RESULTADOS CONTANDO CON 

INfORMACJÓN CONFIABLE Y OPERTUNA SOBRE EL PROCESO DE AVANCE. 

PARA FORMULAR JUICIOS Y MEDIDAS CORRECTIVAS. [STAS 

EVALUACIONES INCLUYEN UN DIAGNÓSTICO SOBRE EL POTENCIAL Y 

PRODUCTIVIDAD DE LOS RECURSOS EMPLEADOS EN LOGRAR OBJETIVOS. 

LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA Y SUS TÉCNICAS DE DIAGNÜSTJCO SE 

ORIENTAN A LA EVALUACIÜN DEL POTENCIAL TANTO DE LOS RECURSOS 

COMO DE LOS OBJETIVOS. 

- LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA ES UNA TÉCNICA DE CAMBIO 

ORGANIZACJONAL OUE PUEDE SER APLICABLE A CUALQUIER ENTE 

ECONÓMICO YA SEA REALIZANDO UN ANÁLISIS A UNA FUNCIÓN 

ESPECÍFICA. O DANDO UN ENFOCUE DE SISTEMAS CUE PUEDE ABARCAR 

UNA UNIDAD O GRUPO DE UNIDADES DENTRO QUE FORMEN LA 
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.~:· .. ··.i_.:.~·-. ·;,• 2'J'.~·1::1r ,. 01 .. t.e:..;~r 
M DEBE e.uscARSE __ out Los R~cu~sos SEAN tos NECESARIOS 

;·:;.;.~~.R~~ f~~AN~~,~ i ~-º~··;~~-JE)",l,",?115¡ .;~E L~•'. E~~R~~~-jt,f~~~ ~OGRAR LA 

-:1 ; '1.~x 1 ~1.: .,f5ºº.~PJ} 1 ~ !':~~~; ~q~,. .. ~~-- ~-~-sM~: D~Nl:~.º.:1. ~~-~; _ L,~Si "J~~~~RES 
,,. L-~<J~D l.~ 1q~i~s • ,f;~~1;i):) EL¡ :.cT~A~~JADO~- ;. • .< _:~:'"_LA_,, ~YR~:1~RiA 
, ..::.~Df1~~1 S!~~T ~YiA_J,PJJ·n~.~01_~1 ~E1 L.A ~?UAC l~~ .. o~ .~-~,:·tRO~~-C,f.1~_1.~AD. 
·;.~~:_,.SE ,_~Ll~ITA_ !i~}t'f~_,E.~ENTE EN OETERMJ~~~- DEflCJENCIAS, 

IRREGULARIDADES. DESCUIDOS, ERRORES, fALLAS. SINO ADEMAS 

DETERMINA EL LOGRO DE CAMBIOS Y RESULTADOS A TRAVfS Otl 

,, 10 l.A~NO_s_r J~o, -~-E.;,~.;~~;. ft~9~~sq~ n~~P-~,5~0~~ .°~J~~T.~N~~ ~OR MEDIO 

'; Q~;, L~ P;.L~!1E~~19N ·~'.1Í~!nt1Eo l~~"; ( ~I ~?J~~~1~~~éG!~?.1.t.rpº~:~·~LES 
,~y~~J~.~-... : '. ~ 1 ~~º?~ ~ _,: '~~f~f\l1.~s¡ ~:xF~,~riº~!~Ni;~1D1~)':; I.~~~~~!~~~BLE 

.PARA.LA TOMA DE DECISIONES Y.fJJACJÓN DE OBJETIVOS. !l•,r· .. ~ 
. . • l - - -

•• ) .••• 1.;-,..·i E~ S_.' ~JE~~ ·q~.~~-~0.11 f,q~j_,,. A8!:fl ~_.l,_~T1~~:r:;1-~~+ O~~ S~ PROPUSO 

., 4 ~~-- .B~ST~~TE i. COMP_LfT.?.~ .;i¡~fB ~R.9;f.o /\_:.ª-~~e; A.P~ARP_A •. EN TÉRMINOS 

GEtJERALCS. DESDE LAS fUNC 1 O~~-~: : _?,~~~"-~.~.Y.AS. HASTA LA 

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. TOMA DE DECISIONES y EL 

.~s T ~~!:-EC ~ M ~~E,N~q-, ¡ .°.~ ; . .,.9e,~~T 1l.Y?S ~ -::P1S':N.DO_ '· f·.9~ :~ 1 AG~AMAS DE 

. ~!-U~?·" .;~cs9,~}.P)~.'-f!.~,ES._ .JDE,: .. ~lJ~~s T~?.~ •. ·. ;s .. ~s-i:~.MA~ '/ :~~-i- ·' !!F9~.~~~I~ 1 ÓN 

·1.G_~~.EfJC ! A:~ ~J1NÓL I_~} s (-~.r},NJfR,,~~E~~c 1.~!'! 9E·r~S-~AOO~ ;.l I ~,~NF~·~~-~os. 
AP:~9Y.EC_~,A;t¡!,I ~~Jº ~~. ¡·.~¡~~.~R.~qs, ';~-~MAN?_~•!," rT·:.-~STRYBTUR~! }~-~- LA 

, . qR,GA_NJ ZA~.Jq~; _i._~~-~.00~.?,~~}.-.~¡5 ~-~Sf,~ P~RA_, E~ .,?,8~~JPG:~J~1 JJE~.!~~TRO 
r ~E •. ::l N~~RM~91óN:,•.:E~~A_BLE.c~r:i.1.~~T.q_ 0 _~~;-,R~Y ~ ~~~~; ,1D~-~ Cr~~1Tf.?}ES. 

~, PR_.OfE.°.-1~.1 ~NT . ._.os. "'" !1.~1~?.~P-S ;-'._ y <.~,?J.;~~~ 'or1,i:,éVf,~Y~f~.~~(,;.q DEL 



DESEMPE~O. ANÁLISIS DE PUESTOS, DtTERMINACi"0~:-.. Ót s¿A·RGA~ DE 

TRABAJO Y TIEMPOS DE REALIZACIÓN • 

.\i::;q-·. "'"· - i .. ·:.·~ • . ~'· •• -: ... •• ···. ¡·¡ !· ... 
PUEDEN DETERMINAR CON LA 'AODJTORJ'A" CONTABLE, r.OÜE DE"'AlGUNA 

· c--~~óRMA- "soN PÁ~TE •.1E~'~NC1AL·:. Etr! Et:i DE'SAºRRClZ:lo ~·o¿· éAS..: E~PREsAs. 
COMO PUEDE SER.:-:LA .MOTJVAc16Ñ~ =·DEs";\'R¡ROLLO 'óRo'ANIZACIONAL • 

. ; . .-: 

· · "_. · · · ~ EE: 11S J~t~AA Dt · • AüOii'TOR i Ar. AD~i~ 1 s·rR·A r1 ·vA·~,~RhP~'ESrb': Es. 

':.J~b~r: ,TA~'fi: :Jr¡~·~J 8AeL~21 A' róDA .~:·bRGA·N~1~zACf'óÑ.: ::~XRA' su: pffQp10 

iJ ;,~ENi:; i c'·l~ 1 PÓR3º5'2d 1 'üNKº~·tRR.ÁM1ENYx'.:óY·1 L • ~tl,iE( i 61AGNó'St1co DE 
.~o·:'T3l·EO :i1" ~1.:.¡31.1 :··,. ··:1:1,·_·;:-'.:·; .. "':1 í·'lVf ;,! 1,•~r~· 
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f";·. i">i 1 :--r· ~t'.) t: .. l"C:ErNd1-:Aii6'1 ~:EN" A·~H¡~¡5·.¡.~A2l'óN\~:' PoR" su roRMAcróN 
Ac~ofM fbA. ··t~~1.i¿L· PR'ó~Es:.10N'Á( · :ldóNEo- ·p~RA' LtE\;A·R A·, cAno LA 

AUDITORÍA ·AoMfN1~-fiRAT1\,A·. '·,; .. 

" :_¿·' 

:..•¡·A~'¡ !¡,'l/ts.c.·,.rL·2:~RoPóS 1TD1 f:':u'~DAM.ENTAL' · oE 1 LA -·Au'O 1 ToRi A 

. /..0~;11rí'~TRA~f:1 VA "Ñ0 ·ESTÁ EN~ ~Jüi.t3AR LA. -CAPAC 1 DA.D DEL. ELEMENTO 

.;;• 
1 ~ik~XN61 ; l 'N i'!'-TAMPoc6 E~' -:su 'P!R 10R 1 DAD EL DETECTAR ERRORES. 

1..si"RE:s.PONsAb·li'.. 1(0'A:Ot~: v· cARaAs···DE TRAeAcJo ·1:NAotc'liÁbAs. s1No auE 

· ~: ~,(-¡ STA'l EL ·.·PR í~Cí P 10: rul.,DÁMEN.TAL DE 'auE ~Los· REcuRSos SEAN' TAN 

~ 3 ~ PR06~Ct·)Vo'S' =coMa· 'RE:áLIER 1M1 ENTos dEOu rt·RAN Lai ·Ce.JET 1 vos PARA 
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: i\'JNVEST·IGACIONES nr:·cARÁCTER .t'íS'cAC)l~.-~~1:1 :'! ¡:; _rr•G' 
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·'~¡~· .i'1 Ot.1UL i1.3. V1•1T/.::·.•" /.JI~.~·; jQ .1J~ 

.'.::.:!' • "20: .:J·~··íi r:.:.•.::,•u:.: ·,, J:• Vi6t:JA/il2.1HJ.··~ct" ,Q-J¡•AVJít(~ t\l:}(J;.r) C'.':.l?.h 

.·ú:ier '):;1r.i1 .L1ó,-1.0:1 .,:.es .:1,_,;1t¡1 

: ¡ ,, .... -

"·'~~u ,J/,!'i.J~l::i2 •\;.~G3T ;._ :, 1~)1:.'JJr;O!ii:~:·• .(lTflJGJ.\''I 
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.. ;.~-;¡ J 'JJ.'.--··:: ·3 .ii .\l~i ¡j .;·;;.¡ÚJ011 .J.\P.IZJMfflT/\U~· /..T~l'/. 
. '. . " ~ . 

.-•• :11 ;.;_:j¡.¡ - jJJAé: t.j CAOi 2fl3\': 1•U 



25~-

ANFECA ASOCIACIÓN NACIONAL DE FACULTADES Y ESCUELAS: DE.COllTADURiA 

Y AoMINISTRACJÜN. •pERSPECTIVAS DEL MERCADO DE TRABAJO DE 

?.~ •ít:.A:::LrcEi~crATLiRA EN.CONTADURÍAl.!Y .rN1AoM1NtSTRAc16N·. Eo1ro-

".J iRES1 'r:AJMPRES·oRES FOC.1-.MEx-1co.'1987. ::: Hi1aSu!· ~1'?!,\~.: :::.! 

APUNT.f:S -ot EsrAoi sn cA." 3ER ,<:SEMESTRE, UNtVERS·I DAD ~A: SALLE.~, MÉ-

;iJt:/ -~x 1co 1985: c-'..11:, ·:,..;:'! 1-1Ju3:.;:--. ;..::.1.r..100~ 2·.:-:2:::.-::-,~o 

ASOCIACION NACIONAL \'DE"COLEGIOS DE LICENCIADOS EN?ADMINJSTRACIÓN. 

A. c. "BOLETIN INFORt>IATIVO". DocuMENTOCREAL'IZADO w EL VI 1 

CONGRESO NACIONAL DE ADMINISTRACIÓN LLEVADO A CABO E.N LA 

Co. DE MÉRIDA. YucATÁN EN JULIO DE 1977. 

ARIAS GALICJA FERNANDO. "ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HyMANos". ED. 

TRILLAS. 2DA. EDICIÓN. MÉXICO 1986. 

CERTO SAMUEL c. "AoMJNISTRACJÓN MooERNA". Eo1rnRiAL INTERAMERICA

NA. 2DA. EDICIÓN. MÉXICO 1984. 

CHIAVENATO IDALBERTo.·"INTRODUCCIÓN A LA TEoRiA GENERAL DE LA Ao

MINJSTRACJóN". EDITORIAL Me. GRAW HJLL· 3RA. Eo1c1óN. MÉ

x1co 1988. 

ESCUELA DE CONTADURiA y ADMINISTRACIÓN. "REVISTA GERENCIA". RE

VISTA CUATRIMESTRAL, VOLUMEN IV No. 11. ENERO-ABRIL 1985. 
UNIVERSIDAD LA SALLE. MÉXICO. 



256 

FERNANDEZ ARENA Jos[ ANT0N10. "LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA". EDJ· 

TORIAL DIANA. Mfx1co 1986. 

HAMPTON DAVID R. "ADMJNISTRACJON CONTEMPORÁNEA". EDITORIAL 

Me. GRAW HILL. 2A. ED1c16N. Mfx1co 1988. 

HERNANDEZ. SVERDLIK. VARELA. CHRUDEN. SHERMAN. "ADMINISTRACJON 

DE PERSONAL R. Eo1roRIAL SourH-WESTERN PuaL1sH1NG Ca. 

ESTADOS UNIDOS DE AMERICA 1984. 

RDDRIGUEZ VALENCIA JOAQUÍN. 'SlllOPSJS DE AUDITORÍA AciMINISTRA

TIVA". EDITORIAL TRILLAS. 3RA. EDJCION. Mfx1co 1986. 

STDNER JAMES A.F. "ADMINJSTRACJ6N'. EDITORJA PRENTICE-HALL. 

2DA. EDJCJON • ESPARA 1983 • 

.. .... -... ···~· ---'---···----··---- -·-· ·~ 

o· r:1 ·r ~, 3 -:. · ·! ·· r e· ·3 T 
\;- , .. 

~,i~s'/ it1b ~ic.") , .. r;j;-O:: \l;1~..c,,;:1~~ I_ .p.?s .:::~'Jt .. o_~ s[lof. ;.Jé? 

a~:·- se:. eae 
r.:. 1 ...... eca 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. La Auditoría Administrativa
	Capítulo II. Ámbito de Acción de la Auditoría Administrativa y Aplicaciones
	Capítulo III. Sistema Integral de Diagnóstico Administrativo
	Capítulo IV. Aplicación del Sistema Integral de Auditoría Administrativa a una Clínica del Sector Privado
	Capítulo V. Investigación de Campo
	Conclusiones Generales
	Bibliografía



