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INTRODUCCION 



Ir 

I ~ T R o D u c c I o N 

M~XICO SE ENCUENTRA EN UNA GRAVE CRISIS QUE AFECTA A TODOS LOS SE~ 
TORES, NO PODEMOS DARNOS EL LUJO DE DESPERDICIAR RECURSOS, DEBEMOS GENE­
RAR LA MAYOR PRODUCCIÓN POSIBLE, 

Nos ENCONTRAMOS EN UNA ~POCA DE ESTANFLACIÓN, ES DECIR, INFLACIÓN 
Y RESEC 1 ÓN JUNTAS, S 1 QUEREMOS SUPERARLA, DEBEMOS UTI Ll ZAR AL MÁXIMO LOS 
RECURSOS PROPIOS CON LOS QUE CONTAMOS, Y ~STOS, SON MANEJADOS EN SU GRAN 
MAYORfA POR LA PEQUEÑA Y MEDIANA INDUSTRIA·, 

ÜNA ECONOMfA EN CRECIMIENTO, DICE EL L1c, MIGUEL DE LA r1ADRID, EN 
"Los PROBLEMAS NACIONALES DE Hoy", REQUIERE PARA su PROPIA EFICACIA y -­
EFICIENCIA UNA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUEÑA FUERTE Y DESARROLLADA, ASIMI~ 
MO AGREGA QUE M~XICO NO DEBE PLANTEARSE EL DILÉMA ENTRE APOYAR A EMPRE-­
SAS GRANDES O A LAS MEDIANAS Y PEQUEÑAS, 

CREO QUE UNA DE LAS MEJORES FORMAS DE AYUDAR A QUE LAS PEQUEÑAS Y 
MEDIANAS EMPRESAS SE FORTIFIQUEN ES A TRAV~S DE LA REVISIÓN Y DIAGNÓSTI­
CO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO, Y ESTO SE LLEVA A CABO POR MEDIO DE LA -­
AUDITORfA ADMINISTRATIVA, Es POR ESTO, QUE EL PRESENTE SEMINARIO DE IN­
VESTIGACIÓN TIENE COMO OBJETIVO LA PRESENTACIÓN DE UN PROGRAMA DE AUDITQ 
RÍA ADMINISTRATIVA APLICABLE A LA PEQUEÑA Y MEDIANA INDUSTRIA EN M~XICO, 

ME PARECE IMPORTANTE QUE ANTES DE ENFOCARME AL TEMA DE LA PEQUEÑA 
Y MEDIANA INDUSTRIA, EL ANALIZAR LO REFERENTE A LA PEQUEflA Y MEDIANA EM­
PRESA EN GENERAL, LA CUAL SERA DEFINIDA EN EL PRIMER CAPÍTULO, ASf COMO 
LAS DIFERENTES CLASIFICACIONES QUE SE HACEN SEGÚN EL CAPITAL, VOLUMEN DE 
VENTAS Y NÚMERO DE EMPLEADOS CON QUE CUENTA, ASIMISMO SE VERAN LOS DIFE. 
RENTES TIPOS EN QUE PUEDE CONSTITUIRSE UNA EMPRESA PEQUEÑA Y MEDIANA EN 
M~XICO Y LOS ORGANISMOS QUE PRESTA~ SU AYUDA A ESTE TIPO DE EMPRESAS, 

EN EL SEGUNDO CAPfTULO ANALIZAR~ LA SITUACIÓN ECONÓMICA Y FINAflClf. 
RA QUE PREVALECE EN EL PAÍS Y LA EXISTENTE DENTRO DEL SECTOR INDUSTRIAL, 

EN ESTE CAPÍTULO SE VERÁN LOS PLANES, PROGRAMAS Y OBJETIVOS QUE EL 
GOBIERNO FEDERAL TIENE PARA LA PEQUEÑA Y MEDIANA INDUSTRIA CONTENIDOS EN 



III: 

EL PLAN NACIONALDE DESARROLLO •• Y :EN EL PROGRAMA NACIONAL DE FoMENTO IN­
DUSTRIAL Y .COMERCIO EXTERIOR; ASÍ COMO LA IMPORTANCIA DE LA AUDITORfA -

ADMINIS"fRA!IVA¡épM().'.HERRÁ".llE~TA DE,DIAGNÓSTICO PARA LA PEQUEflA y MEDIA-

NA. J_ND~S.l"~l.~i .:;{,;¡i'J;•,:.:~. {! ; •,'1;; ¡.;( /' 

, LA;AUDIT~ÍÚA ADMINISTR¡TiVA sERÁ TRATADA EN EL TERCER CAPITULO --
DD~D~0 ESPECIFICAR~;sus~ANTECEDENTES, ,Los DIFERENTES CONCEPTOS QUE SOBRE 
El..t..\;,sÉ·:f'1ENE'N;·;-sus:.osJÉTÍvos> LA ;DIFERENCIA ENTRE LA AUDITORfA ADMINIS, 
"iR'A-i'ivli';v::LX'Fi.NANélE'RA;:5i.Js;A'Li:i\'NéEs, FINES y T~cN1cAs DE INVESTIGA- -

. : CIÓN ' .... · : ,." ......... , ..... ,, " " 

;, SEiHABLARA;ASIMl~MODEL PAPEL DEL AUDITOR EXTERNO y DE su UBICA-­
CIÓN DENTRO pEc'Á,,EMPRESA MENCIONANDO LA ~TICA PROFESIONAL QUE DEBERÁ -
SEGUIR, 

"····. . ,·. ;.1 ,·,'. · . 

. 'UNA VÉZ ANALl.ZADO LO ANTERIOR, PROCEDER~ A RECOMENDAR EN EL CAPI­
TULO CUARTO UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA, DEFINIENDO SUS CA­
RACTERfSTICAS, OBJ,ETI VOS, FUNCION.ES' Y HERRAMIENTAS, 

DENTRO DECCAPfTULO QUINTO SE EXPONDRÁ UN CASO PRÁCTICO, UTILIZAN. 
DO EL PROGRAMA MENCIONADO, ASf COMO TODOS LOS RESULTADOS OBTENIDOS, 

PoR ÚLTIMO DOY Mis CONCLUSIONES ESPERANDO QUE ESTE SEMINARIO SEA 
ÚTIL, Y SOBRE TODO PARA UN PAfS QUE COMO EL NUESTRO, ATRAVIESA POR UNA 
CRISIS TAN GRAVE, Y QUE NOSOTROS LOS ADMINISTRADORES DEBEMOS COMPROME-­
TER NUESTRA AYUDA PARA QUE ESTÁ SITUACIÓN SEA SUPERADA A TRAV~S DEL EM­
PLEO IDÓNEO DE LOS RECURSOS CON LOS QUE CONTAMOS, 



IV 

H P O T E S s 
=========================== 

. - . .- -
. . 

LA UTILIZÁCION'DE• LA AÚDITORIA ADMINISTRATIVA 
:, ·\.:.;:: - ,,-~·.·; -

EN LA PEQUEÑA.\Y.:,~E~IANA}ÍNDUST.FÚA•EN,MEXICO COMO.UNA 

HERRAMI ENTAhEFEcir·v.c(·o·E g~)\~~os-kI!7,a>A_;;_,_:+~~~-v.·_.·~-····-E_ .. _ .•. s_ :._:n~·,[I\ .:: . 
', F ,< ,•_':•. :··,;,~J:.::-,·~: .: ·~, <~ 0 :;:: ;,',¡ 

APLI cl\c1 oN D'EU PR.OGRAMA. DE PJsos "Dt:'Aún(T(:jRI'A ADMI~.- · 
'. - '. '.- ;'.--::(, ' -· '--~-

NI STRAT I VA, 



CAPITULO 1 

TGS1S CON 
FALLA DE ORlGEN 



LA PEQUEflA Y MEDIANA EMPRESA 

1.1 ANTECEDENTES y ESTAD! STICAS DE LA PEQUE-flA 
Y MEDIANA EMPRESA 
=--=::s============== 

1 

EN LOS PAÍSES EN PROCESO DE DESARROLLO V EN LOS ALTAMENTE INDUS-­
TRIALIZADOS, EXISTE UNA ESTRUCTURA INDUSTRIAL, COMERCIAL O DE SER 
VICIOS, CUYA INTEGRACIÓN PUEDE SER DEFICIENTE O RESPONDER CON EFL 
CIENCIA A LA DEMANDA DEL MERCADO INTERNO DE CADA PAfs, ASf COMO -
A SU DEMANDA INTERNACIONAL, SIN EMBARGO, EN CUALQUIER ESTRUCTURA 
ECONÓMICA EXISTE LA PEQUEílA Y MEDIANA EMPRESA, 

LA IMPORTANCIA DE LA PEQUEflA Y MEDIANA EMPRESA RÁDICA EN DOS HE-­
CHOS FUNDAMENTALES: EL ECONÓMICO Y EL SOCIAL, 

A, IMPORTANCIA ECONÓMICA: 

SURGE MUCHOS AÑOS ANTES DE QUE SURGA EL CAPITALISMO INDUSTRIAL, 
COMO FUENTE CREADORA DE NECESIDADES DEL HOMBRE, COMO EL TALLA­
DO DE PIEDRA, EL TRABAJO CON METALES, LA MANUFACTURA DE PREN-­
DAS DE VESTIR V ORNAMENTALES, 

EN M~XICO, DESDE LA ETAPA DE LA VIDA INDEPENDIENTE SURGEN EM-­
PRESAS COMO LA FUNDIDORA DE H 1 ERRO Y ACERO DE MONTERREY, LA 1 ti. 
DUSTRIA DEL CEMENTO, DEL JABÓN, GRANDES EMPRESAS IMPORTADORAS, 
Y ,TRAS ~STAS-, YA EXISTfA LA INCIPIENTE EMPRESA TANTO INDUS- -
TRIAL COMO COMERCIAL, DESPU~S DE LA REVOLUCIÓN MEXICANA APAR~ 
CEN,TODO TIPO DE INDUSTRIAS, PERO PREDOMINAN LAS PEQUEAAS Y ME­
DIAN/IS. 

EN 1930 SEGÓN CIFRAS ELABORADAS POR FOGAIN, EN BASE A LOS CEN­
SOS INDUSTRIALES, LA PEQUEflA Y MEDIANA INDUSTRIA DEL PAÍS POR 
EL NÚMERO DE ESTABLECIMIENTOS, REPRESENTABA EL 12% DEL TOTAL -
DE LA INDUSTRIA DE LA TRANSFORMACIÓN, EN TANTO QUE EL 86,4% -
CORRESPONDfA A LAS INDUSTRIAS MENOR QUE PEQUEÑA, ES DECIR, A -
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· •.. ! 

TALLERES Y ARTESANÍAS,·· 'PARA 1950 LAS INDUSTR !AS PEQUEflAS Y -
MEDIANAS REPRESENTARON EL 25.5% Y LA MENOR SE REDÚJO AL -
71,9%, ::':, 

PARÁ 1965 LA PEQUEflA y MEDIANA EMPRESA ASCENDIÓ A 56.8% EN 
TANTO QUE LA INDUSTRIA MENOR QUE PEQUEflA DESCENDIÓ A UN 41.8%, 
EN';l9ll',-"E( 64,64% FUERON INDUSTRIAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS Y EL 

311, 92% 'iALLERES Y ARTESANÍAS, 
''" :~·)_>~-_;/;~;·f:. ·:' 

•·RESPécTo AL, PERfODO 1975-79, EL TOTAL DE INDUSTRIAS REGISTRA­
~ DAS ,LLEGÓ A 120,274 DISTINGUI~NDOSE 93,293 EMPRESAS COMO PE-­

QUEfilAS Y MEDIANAS, ES DECIR EL 77,5%, EL EMPLEO GENERADO POR 
~STAS ALCANZÓ EL 83% Y SU PARTICIPACIÓN AL PRODUCTO INTERNO -
BRUTO JIJ FU~ DEL 65% CALCULÁNDOSE UN PROMEDIO INVERTIDO POR 
EMPRESA DE $3,2 MILLONES, 

LA IMPORTANCIA DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA NO SÓLO PUEDE 
MEDIRSE POR EL NÚMERO DE ESTABLECIMIENTOS, SINO TAMBI~N POR -
EL CAPITAL INVERTIDO QUE REPRESENTA, POR EL VALOR DE SU PRO-­
DUCCIÓN, POR EL VALOR AGREGADO, POR LAS MATERIAS PRIMAS QUE -
CONSUMEN, POR LA FORMACIÓN DE CAPITAL FIJO, POR LOS EMPLEOS -
QUE GENERA Y POR LA CAPACIDAD DE COMPRA QUE DAN A LA POBLA--­
CIÓN TRABAJADORA A TRAV~S DE SUELDOS Y SALARIOS, 

B. IMPORTANCIA SOCIAL: 

LA PEQUEflA Y MEDIANA EMPRESA INCORPORÁ FUERZA DE TRABAJO AL -
SECTOR MANUFACTURERO PROCEDENTE DEL AGRO MEXICANO, CONSTITU-­
YENDO POR UN LADO LA ELEVACIÓN DE UN RANGO SOCIAL DISTINTO A 
ESTE SECTOR DE DESOCUPADOS A SEMIDESOCUPADOS, DEBIDO A LA CA­
PACIDAD DE COMPRA QUE LES PROPORCIONA LA INDUSTRIA A TRAV~S -
DE SUS SALARIOS Y POR LOS BIENES QUE ADQUIEREN CON ~L, Y POR 
OTRO LADO AYUDA A LA FORMACIÓN Y CAPACITACIÓN DE LA MANO DE -
OBRA QUE POR LA ESTRUCTURA EDUCACIONAL, CARACTERÍSTICA DE LOS 

(1 J PIB.MAGNITUO ECONOMICA IGUAL AL PIS A PRECIOS Oc MERCAOO MENOS LOS 
b~~~~~~~S INOIRECTOS, ES OECTR DEOUCTVAS LAS SUBVENCIONES A LA PR~ 
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PAÍSES EN VÍAS DE DESARROLLO, NO .HABRfA ENCONTRADO LOS ELEME.li 
TOS·PARA·FORMAR Y CAPACITAR; 

A PARTIR DE 1950, LA INDUSTRIA DEL PAfS SE EXPANDIÓ CASI EX-­
CLUSIVAMENTE A BASE DE SUBSTITUIR IMPORTACIONES DE BIENES DE 
CAPITAL, ÉSTO PROVOCÓ UN CONSIDERABLE RETRASO EN LA INTEGRA-­
CIÓN INDUSTRIAL, LO QUE A SU VEZ, OCASIONÓ UN DEBILITAMIENTO 
EN LA DEMANDA DE LA POBLACIÓN, TAL PROCESO CONDICIONÓ Y LIML 
TÓ LA GENERACIÓN DE EMPLEOS TANTO DEL SECTOR INDUSTRIAL COMO 
DEL COMERCIAL, QUE CONTINUARON ENFOCANDOSE A LAS CLASES SOCIA 
LES DE MAYOR PODER ADQUISITIVO, LOCALIZADOS EN LOS PRINCIPA-­
LES CENTROS DE CONCENTRACIÓN ECONÓMICA Y DE SERVICIOS, DE -­
ESTA SUERTE, EXTENSAS ZONAS DEL TERRITORIO NACIONAL QUEDARON 
AL MARGÉN DEL PROCESO DE FORMACIÓN DEL CAPITAL, PRINCIPAL ELE 
MENTO CON EL QUE DEBE CONTAR LA DESCENTRALIZACIÓN ECONÓMICA:­
DE ELLO SE HA DERIVADO LA CONSECUENTE SUBUTILIZACIÓN DE UNA -
BASTA GAMA DE RECURSOS TANTO HUMANOS COMO MATERIALES, Y EL -­
TRASLADO DEL DESEMPLEO Y SUBEMPLEO DEL AMBITO RURAL AL URBANO, 

Es CIERTO QUE LA CONCENTRACIÓN DE ACTIVIDADES EN UNOS CUANTOS 
PUNTOS DEL TERRITORIO NACIONAL CONSTITUYÓ, EN SU MOMENTO UN -
FACTOR ESENCIAL PARA EL CRECIMIENTO, PUES A TRAV~S DE ECONO-­
MfAS DE AGLOMERACIÓN, SE ABARATARON LOS COSTOS DE PRODUCCIÓN 
Y SE GENERARON LOS EXCEDENTES FINANCIEROS NECESARIOS PARA LA 
FORMACIÓN DE CAPITAL, PERO LO QUE EN UN PRINCIPIO FUE ESTÍMU­
LO .A LA RENTABILIDAD, AHORA LO VEMOS COMO UN OBSTACULO CEN- -
TRAL, 

EN EL PERÍODO 1976-81, SURGEN CIERTOS FENÓMENOS, QUE SON CON­
SECUENCIA DIRECTÁ DE LO OCURRIDO EN LOS PERÍODOS ANTERIORES.­
EL PRIMER FENÓMENO A CONSIDERAR ESTÁ REPRESENTADO POR LA DEVA 
LUACIÓN DEL lo, DE SEPTIEMBRE DE 1976 Y LA CRISIS ECONÓMICA Y 
POLÍTICA QUE SE DERIVÓ DE ELLA, 
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1.2 

PERO ÉSTO,SERÁ CONSID.ERADO MÁS PROFUNDAMENTE EN LA "SITUACIÓN 
EcoNÓMtcÁ DE M~x·1coucAPfTULO II. PoR AHORA PASEMOS A ANALI­
ZAR EL SIGNIFICADO DE EMPRESA, PARA PODER LLEGAR A SU CLASIF.1.. 

! CACIÓN•.,:.Y DE;(;sTA' FORMA AL ESTUDIO DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EM 
' >i~·}· :}~¡. ; . 

k~~ci~J~{¡. ,·;'.' "~ ;::· 
PA~A 'e~.f~~gE~y~·,•;~l.FE,~ENCIA EXISTENTE ENTRE LA PEQUEflA, MEDIANA Y 

GRAN EMPR.ESA 'i,E.HACE :NECESARIO DEFINIR LO QUE ES UNA EMPRESA EN -
GENERAL, 

EMPRESA: 11 l 

"UN !DAD ANAL!TICA DE TRANSFORMACIÓN.'' 
"UNIDAD DE.ANÁLISIS QUE ES CAPAZ DE TRANSFORMAR UN CONJUNTO DE 
PRODUCTOS EN FORMA DE BIENES Y SERVICIOS DESTINADOS AL CONSUMO 
DENTRO DE LA SOCIEDAD EN QUE EXISTA,'' 
"UNIDAD SOCJOECONÓMICA QUE GENÉRA O TRANSFORMA BIENES Y SERVICIOS 
PARA LA SOCIEDAD," 
"UNIÓN DE RECURSOS FINANCIEROS, HUMANOS Y MATERIALES CON LA lNTEt:i 
C!ÓN DE ALCANZAR CIERTOS OBJETIVOS," 
"UNIDAD ECONÓMICA SOCIAL EN LA QUE EL CAPITAL, EL TRABAJO Y LA DI. 
RECCIÓN SE COORDINAN PARA LOGRAR UNA.PRODUCCIÓN QUE CORRESPONDA A 
LOS REQUERIMIENTOS DEL MEDIO HUMANO EN EL QUE LA PROPIA EMPRESA -
ACTÚA," 

CONCLUYENDO DE LAS DEFINICIONES ANTERIORES PODEMOS OBTENER UN COf:i 
CEPTO DE.DEFINICIÓN GENERAL. 

LA EMPRESA íi~'.CA"ÚNtDAD PRODUCTIVA. QUE CONSTITUIDA SEGÚN ASPEC-­
TÓS, LEGALEs:~ sÚtNTEClRA PÓR RECURSOS Y SE VALE DE LA ADMINISTRA-­
et óN PARA L.OGRAR l.os OBJETI vos PARA LOS CUALES FUÉ CREADA, 

(1 J VEFINICIONES .TOMAVAS EN CLASE EN VIFERENTES SEMESTRES. 
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UNA VEZ QUE CONTAMOS CON ESTAS DEFINICIONES ME PARECE CONVENIENTE 
MENCIONAR LOS ELEMENTOS QUE CONFORMAN A UNA EMPRESA, 

1.3 ELEMENTOS (I) 
""""'"=== 

UNA EMPRESA CUENTA CON LOS SIGUIENTES ELEMENTOS:, 

A) BIENES MATERIALES: 
QUE SON LOS EDIFICIOS, ,MAQUÍNARIA 'y EQUIPO, MATERIA PRIMA, Dl. 
NERO, ETC, 

B) PERSONAS: 
DESDE OBREROS HASTA'ALTOS EJECUTIVOS, 

c) SISTEMAS: 
SISTEMAS DE ORGANIZACIÓN, DE VENTAS, DE FINANZAS, DE PERSO- -
NAL, DE ADMINISTRACIÓN, Y EN GENERAL DE CONTROL INTERNO, 

AL HABLAR DE EMPRESA NOS DEBEMOS REFERIR NO SÓLO A LA UNIDAD ADMl. 
NISTRATIVA SINO TAMBl~N AL CONJUNTO DE RECURSOS CON QUE CUENTA, 

l,4 RECURSOS 
======== 
UNA ,EMPRESA CUENTA CON RECURSOS MATERIALES O ECONÓMICOS, CON RE-­
CURSOS HUMANOS Y CON RECURSOS T~CNJCOS, 

RECURSOS MATERIALES 

CONSISTEN EN COSAS TANGIBLES TALES COMO EL EQUIPO, LAS INSTALACI~ 
NES, EL EDIFICIO, LOS PRODUCTOS, EL DINERO, ALGUNOS SON CONSUMI­
DOS RAPIDAMENTE EN EL PROCESO DE PRODUCCIÓN, OTROS SON DE USO DU­
RADERO DURANTE UN PER!ODO CONSIDERABLE EN EL CUAL PRESTAN SUS SER 
VICIOS, LA EMPRESA COMPRA, ARRIENDA, PRODUCE O VENDE TODOS ESTOS 
RECURSOS, SON UNA PORCIÓN QUE CASI SIEMPRE ESTÁ IMPLfCITA EN TODA 
DECISIÓN ADMINISTRATIVA, 

(1 J VlV. REYES PONCE. "AVMlNlSTRAClON VE EMPRESAS:' la. PARTE. PAG. 72 



6 

RECURSOS HUMANOS 

Es EL ELEMENTO MÁS IMPORTAllTE DENTRO DE UNA EMPRESA, COMPRENDE A 
TODO EL PERSONAL, ÉSTE RECURSO AL IGUAL QUE EL ANTERIOR, CASI -­
SIEMPRE ESTÁ PRESENTE EN TODA DECISIÓN ADMINISTRATIVA DESDE EL -
PUNTO DE VISTA DEL EFECTO DE ESAS DECISIONES, 

RECURSOS T~CNICOS 

UNA CLASIFICACIÓN SENCILLA SOBRE LOS RECURSOS QUE INTERVIENEN EN 
UNA EMPRESA SERfA TAN SÓLO EL SE~ALAR A LOS RECURSOS HUMANOS Y -
MATERIALES, SIN EMBARGO, LOS RESULTADOS QUE RINDEN ESTOS RECUR­
SOS SON UNA FUNCIÓN DEL MODO COMO SE UTILIZAN: RECURSOS SIMILA-­
RES, USADOS PARA FINES TAMBIÉN SIMILARES, PUEDEN RENDIR RESULTA-­
DOS DIFERENTES, LA DIFERENCIA BÁSICA RESIDE MÁS BIEN EN EL MODO 
DE HACER Y UTILIZAR MEJOR LOS RECURSOS· HUMANOS Y MATERIALES, ESTÉ 
MODO NOS LO SE~ALA LA TÉCNICA, POR LO QUE EN ÉSTA ERA DE GRANDES 
AVANZES TÉCNOLOGICOS, LO PODEMOS CONSIDERAR COMO UN RECURSO MÁS,­
POROUE DE SU UTILIZACIÓN DEPENDERÁ EN ALTO GRADO LA TRAYECTORIA -
DE LA PROPIA EMPRESA, 

PARA EL CUMPLIMIENTO DE SUS OBJETIVOS, LA EMPRESA DISPONE SIEMPRE 
DE LOS RECURSOS QUE HE MENCIONADO, Y QUE AÚN CON CIERTAS LIMITA-­
CIONES, EXIGEN EL MEJOR APROVECHAMIENTO EVITANDO DESPERDICIOS Y -
DEFICIENCIAS PARA PODER HACER UNA REALIDAD CONSTANTE LOS PRINCI-­
PIOS DE UNA SANA PRODUCTIVAD: "IGUAL PRODUCCIÓN CON MENORES RECUR 
SOS O MAYOR PRODUCCIÓN CON IGUALES RECURSOS", (VER FIG, No,1.1), 

UNA VEZ ANALIZADOS LOS RECURSOS CON QUE CUENTA LA EMPRESA, PASAR~ 
MOS A VER LA CLASIFICACIÓN QUE COMUNMENTE SE HACE DE LAS EMPRESAS, 
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PRODUCTIVAD SANA 

PRODUCCIÓN CON - RECURSOS: MEJOR UTILIZACIÓN (PRODUCTIVIDAD) 

+ PRODUCCIÓN CON= RECURSOS: MEJOR UTILIZACIÓN (PRODUCTIVIDAD) 

IGUALES MEJOR MAYOR 

l 
UTILIZACION ! l p 

R R MATERIALES~ o E o c u 
lJ HUMANOS .. e R 
s PRODUCTIVIDAD e 
o 

__ TECNICOS~ 
1 

s 

r 
o 

i 
N 

i 
MENORES MEJOR IGUAL 

UTILIZACION 

CFIG. No. 1.1> 

CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS 
==========----======== 
LA CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS SE HACE NECESARIA• YA QUE CADA -
TIPO DE ~STAS CUENTA CON DIFERENTE ESTRUCTURA, ORGANIZACIÓN, ACTL 
VIDAD, ETC, Y POR LO TANTO LOS PROBLEMAS A LOS QUE SE TIENE QUE -
ENFRENTAR SON DISTINTOS, l.As EMPRESAS PUEDEN SER CLASIFICADAS SE 
GÚN SU ORfGEN, SEGÚN LA ACTIVIDAD QUE DESARROLLAN Y SEGÚN SU MAG­
NITUD, 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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POR SU ORIGEN 

POR SU ACTIVIDAD 

POR SU MAGNITUD 

{ PÚBLICA 
PRIVADA 

{ INDUSTRIAL 
COMERCIAL 
DE SERVICIOS 

{ 

GRANDE 
MEDIANA 
PEQUEflA 
FAMILIAR 

1.5.l CLASIFICACIÓN SEGllN su .ORIGEN 
======~=================== 

EL ORIGEN D~·LA; EM~RE~As SE ENCUENTRA EN EL OBJETIVO PARA EL -
CUAL .SON ESTABLECIDAS, AUNQUE TODAS LAS EMPRESAS TIENEN UN OBJf. 
TIVO SOCIAL, NO TODAS TIENEN EL MISMO OBJETIVO UTILITARIO, TE-­
NIENDO AQU( EL PUNTO DE PARTIDA PARA SU DIFERENCIACIÓN, 

EMPRESA PUBLICA 

SURGIÓ COMO INSTRUMENTO DE PODER PÚBLICO PARA REGULAR LA MARCHA· 
DE LAS EMPRESAS PRIVADAS, EL ESTADO ACTÚA COMO EMPRESARIO, 

LA EMPRESA PÚBLICA TIENE OBJETIVOS DE SERVICIO HACIA LA COMUNI­
DAD EN LA CUAL SE DESARROLLAN SUS ACTIVIDADES, TIENE OBJETIVOS 
SOCIALES DIRIGIDOS A LAS PERSONAS QUE APORTAN SU TRABAJO HACIA 
EL FIN COMÚN, QUE ES LA EMPRESA, 

EL OBJETIVO UTILITARIO ES NULO YA QUE NO SE FORMAN CON LA INTEli 
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CIÓN DE OBTENER UTILIDADES SINO DE TRABAJAR PARA LA COMUNIDAD,­
AUNQUE A COSTA DE SUBSIDIOS TENGAN QUE LOGRAR SUS OBJETIVOS, -­
TRABAJAN PARA LA COMUNIDAD Y LA SATISFACCIÓN DE LAS NECESIDADES 
DE ~STA, AUNQUE PARA LOGRARLO TENGAN QUE OLVIDARSE DE LAS UTILL 
DADES, 

1 

ESTE TIPO DE EMPRESAS ESTÁ FORMADA POR PERSONAS QUE SON DESIGNA 
DAS POR EL PODER EJECUTIVO DEL ESTADO, EL CUAL TAMBl~N APORTA -
EL CAPITAL Y ELEMENTOS T~CNICOS PARA SU INTEGRACIÓN, 

EMPRESA PRIVADA 

Su EVOLUCIÓN DATA DE LA ~POCA DEL CAPITALISMO COMPETITIVO, PRE­
DOMINANTE EN EL SIGLO XIX, DONDE ERA COMÚN LA EMPRESA PARTICU-­
LAR O FAMILIAR, LA CUAL VA DESAPARECIENDO CON EL CAPITALISMO OR 
GANIZADO.Y MONOPOL(STA A FAVOR DE LAS SOCIEDADES DE RESPONSABI­
LIDAD LIMITADA, COMANDITARIA POR ACCIONES Y ANÓNIMAS, QUE TRATA 

. R~. EN EL PUNTO l. 7; EN LAS QUE EL CAPITAL ESTÁ MÁS DESPERSONALL 
ZADo·y LAS PRESIONES PARA INTEGRAR AL PERSONAL EN LAS ESTRUCTU­
RAS Cf;PITALISTAS EXISTENTES SON MÁS RACIONALIZADAS Y DIFUSAS, 

ESTO TRAE CONSIGO QUE LA IDEOLOGfA AMO-TRABAJADOR, OBRERO-PATRÓN 
SE SUBSTITUYAN POR LA DE COMUNIDAD DE APORTACIONES, PARTICIPA-­

·. CIÓN EN LOS BENEFICIOS Y RELACIONES HUMANAS, 

TIENE COMO CARACTER(STICA LA LIBERTAD DE ACCIÓN DEL EMPRESARIO 
EN LOS M~TODOS PRODUCTIVOS, AUNQUE SOMETIDO A CIERTAS LIMITACIQ 
NES REFERENTES A LA NATURALEZA DEL PRODUCTO, LAS CONDICIONES LA 
BORALES, EL SISTEMA DE PRECIOS, ETC, 

Los BIENES y SERVICIOS QUE PRODUCE ESTÁN DESTINADOS A UN MERCA­
DO, Y ESTO TIENE COMO CAUSA/EFECTO LA GENERACIÓN DE UTILIDADES, 

lAs RELACIONES DE UNA EMPRESA PRIVADA CON LAS DEMÁS, SE RIGEN -
EN FORMA MÁS O MENOS AMPLIA POR LA COMPETENCIA, 

TESIS COÑ­
FALLA DE ORIGBN 
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ÜTRAS DE LAS CLASIFICACIONES EXISTENTES, COMO YA HABfA MENCIONA 
DO ANTES, ES SEGÓN·LA ACTIVIDAD QUE DESARROLLAN. 

1,5,2 CLASIFICACIÓN SEGÚN ·SU ACTIVIDAD 
~========================== 

!.As EMPRESAS PUEDEN SER CLASIFICADAS DE MUY VARIADAS FORMAS, PE 
RO GENERALMENTE DEPENDIENDO DE LA ACTIVIDAD QUE DESARROLLAN PUE 
SER INDUSTRIALES, COMERCIALES O DE SERVICIOS, 

I N D U S T R I A L 
LA EMPRESA INDUSTRIAL, SE DEDICA A LA EXPLOTACIÓN DE LA TIERRA, 
EXTRACCIÓN DE MINERALES, AS! COMO A LA TRANSFORMACIÓN DE MATE-­
RIALES, y POSEE UNA CARACTERfSTICA QUE LA HACE INCONFUNDIBLE, -
LA DEL VALOR AGREGADO. 

ENTENDEMOS POR ESTO, LA INTERVENCIÓN DEL HOMBRE EN ALGÚN TIPO -
DE MATERIA, CON LO CUAL CAMBIA su ESTRUCTURA FÍSICA vio QUfMICA 
DICHA MATERIA, Y SU VALOR DENTRO DE UN CIERTO MERCADO AUMENTA, 

e o M E R e 1 A L 
ESTE TIPO DE EMPRESAS SE DEDICA A LA DISTRIBUCIÓN DE MERCANCfAS, 
ENTENDl~NDOSE ~STA COMO EL PASO INTERMEDIO DE LAS MERCANCÍAS DEL 
PRODUCTOR AL CONSUMIDOR, 

LA EMPRESA COMERC !AL ES LA QUE TI ENE MÁS AUGE EN M~XI CO Y ACTÚA 
COMO ENLACE ENTRE LOS PRODUCTORES Y LOS CONSUMIDORES PUDIENDO -
EXISTIR O NO, LA COMPRA DIRECTA POR PARTE DE LA MISMA HACIA EL 
PRODUCTOR O POR PARTE DEL CONSUMIDOR HACIA EL COMERCIANTE, 

!.A DIVISIÓN DEL TRABAJO, ES DECIR, QUE CADA UNIDAD ECONÓMICA SE 
DEDIQUE SOLAMENTE A PRODUCIR ALGUNOS BIENES O SERVICIOS, IMPLI­
CA LA NECESIDAD DEL INTERCAMBIO CON OTRAS UNIDADES ECONÓMICAS -
PARA VENDER SUS PRODUCTOS ASf COMO PARA COMPRAR AQU~LLOS QUE, -
AL NO PRODUCIRLOS, LE SON NECESARIOS PARA LA SATISFACCIÓN DE 
SUS NECESIDADES, EL SECTOR COMERCIAL CUIDA PARA LOS SECTORES --
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OFERENTES Y DEMANDANTES LA ORGANIZACIÓN DE DICHOS INTERCAMBIOS, 

D E S E R V 1 C 1 O S 
AQUf NOS ENCONTRAMOS CON EL TIPO DE EMPRESAS QUE SON LAS MÁS -­
COMPLEJAS DE COMPRENDER, VA QUE NO PRODUCEN NI DISTRIBUYEN, - -
SINO QUE ACTÚAN COMO AUXILIARES, 

TENEMOS POR EJEMPLO, LOS BANCOS Y LAS EMPRESAS DE TRANSPORTES,­
SON EMPRESAS QUE FACILITAN EL COMERCIO V LA PRODUCCIÓN PERO - -
QUE, NO INTERVIENEN DIRECTAMENTE EN EL TRANSCURSO DE LOS SATIS­
FACTORES, DESDE LA PERSONA QUE LOS PRODUCE HASTA LA PERSONA QUE 
HACE USO DE ELLOS, 

LJ\s EMPRESAS EN CUESTIÓN, ºCOBRAN POR LO QUE HACEN V SU ACTIVI-­
DAD ESTÁ VALORIZADA CON UNA TARIFA, DICHA ACTUACIÓN ESTÁ LIMITA 
DA POR LAS ACTIVIDADES DE LAS EMPRESAS COMERCIALES E INDUSTRIA­
LES, 

l,5,3 CLASIFICACIÓN SEGÚN SU MAGNITUD 
======================== 
LA NECESIDAD DE CLASIFICAR A LAS EMPRESAS SEGÚN SU MAGNITUD SE 
,DERIVA DEL HECHO DE QUE POR SU MISMO TAMAÑO LOS PROBLEMAS QUE -
TIENEN QUE AFRONTAR SON DISTINTOS TOTALMENTE Y POR TANTO LAS S~ 
LUCIONES, 

ESTA DIVISIÓN SE HACE EN BASE AL PERSONAL CONTRATADO, LA COMPLE 
JIDAD DE LA ORGANIZACIÓN EL VOLUMEN DE PRODUCCIÓN, EL CAPITAL -
INVERTIDO, ETC, 

LA CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS SEGÚN SU MAGNITUD ES LA SIGUIEli 
TE: 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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EMPRESA PEQUENA 

EN CUANTO AL PERSONAL CONTRATADO EXISTEN DIFERENTES CRITERIOS -
PARA SABER CUANDO UNA EMPRESA ES PEQUEIJA, 

SI CUENTA CON MENOS DE 250 PERSONAS (COLEGIO AMERICANO DE CoNTA 
DORES), 

S1 CUENTA DE 40 A 80 PERSONAS CLIC, AGUSTfN REYES PoNcE), 

S1 CUENTA CON MENOS DE 100 PERSONAS (PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 
INDUSTRIAL), 

EN CUANTO A LA COMPLEJIDAD DE LA ORGANIZACIÓN SE DICE QUE ES EM­
PRESA PEQUEIJA SI EXISTEN POR LO MENOS TRES GRUPOS FUNDAMENTALES: 
.EL.DE PRODUCCIÓN DE BIENES O SERVICIOS, EL DE DISTRIBUCIÓN Y EL 
DE FINANZAS Y CONTROL, 

EN CUANTO AL CAPITAL INVERTIDO SE DICE QUE ES PEQUEIJA SI CUENTA 
CON UN CAPITAL DE $100 000 A $18 MILLONES, 

LA ADMINISTRACIÓN DE UNA EMPRESA PEQUEIJA ES PRECARIA, Y POR TAN­
TO LA PLANEACIÓN, QUE ES SOLAMENTE EL SOMERO PLANTEAMIENTO DE UN 
CURSO DE ACCIÓN, SIN NINGUNA T~CNICA Y CASI NULOS SISTEMAS DE -­
CONTROL, 

ESTE TIPO DE EMPRESAS SE CARACTERIZA POR LA ESCASA EXISTENCIA DE 
ESTfMULOS, MOTIVACIONES O INCENTIVOS AL PERSONAL, 

SEGÚN EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO INDUSTRIAL, UNA EMPRESA ES 
PEQUEIJA CUANDO SU INVERSIÓN EN ACTIVOS FIJOS ES INFERIOR A 200 -
VECES EL SALARIO MÍNIMO GENERAL EN EL D,F, 

LAS EMPRESAS PEQUEllAS ÚNICAMENTE RESUELVEN PROBLEMAS PRESENTES, 

COMIENZAN A DESARROLLAR SU MAGNITUD CON BASE AL ESFUERZO DE LA -
PERSONA QUE LLEVA SU DIRECCIÓN, 
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EMPRESA MEDIANA 

SE DICE QUE UNA EMPRESA ES MEDIANA SI SU PERSONAL CONTRATADO -
ES DE 250 A 2500 PERSONAS (COLEGIO AMERICANO DE CONTADORES), ~ 
E.L Lic. REYES PoNCE OPINA QUE ES MEDIANA SI CUENTA DE 80 A 500 
PERSONAS; Y EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO INDUSTRIAL NOS DICE 
QUE ES MEDIANA SI CUENTA DE 101A1000 PERSONAS CONTRATADAS, 

EN CUANTO A LA COMPLEJIDAD DE SU ORGANIZACIÓN SE DICE QUE ES -
MEDIANA SI CUENTA DE 6 A 10 NIVELES JERÁRQUICOS, ES DECIR, UNA 
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA MÁS DEFINIDA, 

EN CUANTO AL CAPITAL INVERTIDO SE DICE QUE UNA EMPRESA ES ME-­
DIANA SI SU CAPITAL VARÍA DE $18 A $80 MILLONES, 

EN ESTE TIPO DE EMPRESAS EL NÚMERO DE INCENTIVOS ES MAYOR LO -
MISMO QUE LA MOTIVACIÓN PARA EL DESARROLLO DEL PERSONAL, 

LAs DECI s IONES esTAN MÁs VINCULADAS A LA PLANEAC 1 óN Y EL coN-­
TROL, LO QUE SIGNIFICA QUE LOS RECURSOS ESTÁN MEJOR ORGANIZA-­
DOS Y LAS ACTIVIDADES MÁS DESCENTRALIZADAS, 

EMPRESA GRANDE 

SE DICE QUE UNA EMPRESA ES GRANDE SI SU PERSONAL CONTRATADO ES 
DE MÁS DE 2500 PERSONAS (COLEGIO AMERICANO DE CONTADORES); EL 
Lic. REYES PoNCE OPINA QUE ES GRANDE SI CUENTA CON MÁS DE 500 -
PERSONAS; Y EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO INDUSTRIAL NOS DICE 
QUE UNA EMPRESA ES GRANDE SI CUENTA CON MAS DE 1000 PERSONAS, 

EN CUANTO A LA COMPLEJIDAD DE LA ORGANIZACIÓN SE DICE QUE UNA -
EMPRESA ES GRANDE CUANDO EXISTEN MÁS DE 10 NIVELES JERÁRQUICOS, 
ES DECIR, UNA ESTRUCTURA TOTALMENTE DEFINIDA, 

EN CUANTO AL CAPITAL INVERTIDO, EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO -

TESIS CON 
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INDUSTRIAL OPINA QUE UNA EMPRESA ES GRANDE CUANDO CUENTA CON UN 
CAPITAL MAYOR A $80 MILLONES DE PESOS, 

ESTE TIPO DE EMPRESAS, POR SU GRAN MAGNITUD REQUIERE DE UN DE-­
PARTAMENTO DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS, BIEN ESTRUCTURADO Y CON 
UNA ORGANIZACIÓN BIEN DEFINIDA, 

FAMILIAR 
EN MI CRITERIO, ESTE TIPO DE EMPRESA NO SE PUEDE ENCUADRAR, YA -
QUE LO MISMO ES UNA TIENDA DE ABARROTES, FAMILIAR, QUE UNA EMPRE 
SA DE MAGNITUD ENORME, PERO FAMILIAR, 

HABIENDO YA ELABORADO Y COMPRENDIDO LAS CLASIFICACIONES DE LAS -
EMPRESAS ME PARECE NECESARIO ENTENDER LOS FINES QUE LAS EMPRESAS 
TIENEN DESDE UN PUNTO DE VISTA GENERAL, LOS CUALES PUEDEN SER -­
CONSIDERADOS OBJETIVAMENTE, SUBJETIVAMENTE Y CON FINALIDADES DE 
OTROS ELEMENTOS, PARA EJEMPLIFICAR ESTO VER FIG, No. 1,2 
UNA DE LAS FORMAS DE TENER ~XITO EN LA PEQUEf;iA Y MEDIANA EMPRESA 
ES EL TIPO DE ORGANIZACIÓN CON QUE CUENTA, YA QUE é:STAS LIMITAN 
O NO LAS RESPONSABILIDADES DE QUIENES LAS ADMINISTREN, POR LO -­
TANTO ANALIZAR~ LAS FORMÁS MÁS COMUNMENTE CONOCIDAS EN M~XICO, 

1,6 FINES DE LA EMPRESA (IJ 
===~========= 

OBJETIVAMENTE 
CONSIDERADA 

FIN INMEDIATO, LA PRODUCCIÓN DE BIENES Y SERVICIOS 
PARA UN MERCADO, 
FIN MEDIATO, EL ANÁLISIS QUE SE BUSCA CON LA PRODU~ 
CIÓN DE BIENES Y SERVICIOS: 

-EMPRESA PóBLICA, BUSCA SATISFACER UNA NECESIDAD 
DE CARÁCTER GENERAL O SOCIAL, PUDIENDO OBTENER, -
O NO BENEFICIOS, 

-EMPRESA PRIVADA, BUSCA LA OBTENCIÓN DE UN BENEFI­
CIO ECONÓMICO MEDIANTE LA SATISFACCIÓN DE ALGUNA 
NECESIDAD DE ORIGEN GENERAL O SOCIAL, 

(1) VZV. REYES PONCE "AVMZNZSTRACION VE EMPRESAS" la. PARTE. PAG. 63. 

. . ·, ~ 

.~· ..... 



SUBJETIVAS DEL 
EMPRESARIO 
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f 
FINALIDAD NATURAL, OBTENCIÓN DE UTILIDADES JUSTAS, 
FINALIDADES COLATERALES, OBTENCIÓN DE PRESTIGIO SQ. 

CIAL, EL ABRIR FUENTES DE 
TRABAJO, ETC, 

l 
DE LOS EMPLEADOS, T~CNICOS, JEFES, EL O~TENER UN -

SALARIO JUSTO, POSICIÓN SOCIAL, GARANTIA, MEJORA­
MIENTO, 

DEL OBRERO, SALARIO JUSTO, MEJORAMIENTO, SEGURIDAD, 
DEL CAPITALISTA, SEGURIDAD EN SU INVERSIÓN, RéDITOS 

ADECUADOS, 

CFIG. No, 1.2) 

1,7 TIPOS DE ORGANIZACIÓN (I) 
===s::s::====::z::=== 

U\ LEY GENERAL DE SOCIEDADES MERCANTILES DE México RECONOCE A LAS 
SIGUIENTES ESPECIES DE Socl.EDADES: CART. lo. A 264). 

l, SOCIEDAD EN NOMBRE COLECTIVO, 

2. SOCIEDAD EN COMANDITA SIMPLE, 

3, SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA, 

4. SOCIEDAD ANÓNIMA, • 

s. SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES. 

6, SOCIEDADES DE CAPITAL VARIABLE, 

CUALQUIER SOCIEDAD PUEDE CONSTITUIRSE EN SOCIEDAD DE CAPITAL VA-­
RIABLE OBSERVANDO CIERTAS DISPOSICIONES, QUE MAS ADELANTE MENCIO­
NAR{, 

{I) VlO. "COOIGO OE COMERCIO Y LEYES COMPLEMENTARIAS. LEY GENERAL OE SQ 
ClEOAOES MERCANTILES!' ART. lo. AL 64. PAGS. 173-228. 

TESIS CON 
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LA LEY .. TAMBJéN MENCIONA A LAS SOCIEDADES COOPERATIVAS, LAS CUALES 
SON REGIDAS ·POR.·SU'PROPIA LEY y PARA LOS EFECTOS DE ESTE SEMINA­
RIO DÉ INVESTIGACIÓN, NO TIENE FINALIDAD ALGUNA EL ANALIZARLAS. -

. LAs ~o~.i~DADE~;.S,ii:c,c>~~!'TUIRÁN ANTE NOTARIO y LA ESCRITURA CoNSTl. 
'TUTI Vk DEBERÁ'CONTENER: 

'.'; ~ ::··.· :·~,'~:. :.:: ~·· .~~ ~~~'.~?);{.\:<~~ <0k~'~\~~.'.;: ; . : ' 
- ,N.~M~R~~;,nfl~IONALIDADES Y DOMICILIOS DE LAS PERSONAS QUE LA -­

"c. CONSTITUYEN;-'; ' 
'~. •t' 

. ., .R.6.tóN.Socl,'~i.; a:.DENOMI NACIÓN. 

- . · Du~P;c:i,óN. i\''.\ 
· 1¡..,f.o'irrÉ':·~~t\c;~1 T~L; scic 1 ÁL. 

- '.pl.f~sros'fo'ÉNTRÓ'DÉ'i..AiSocIEDAD • 
. - :; No F~~j:~~~~~s}'{Jf?.~";f~:·:n ;,:, · ;. 
- DoM'1c1L'ío'DE :L.A SOCIEDAD" 

- . MoN+o DÍÚ:; F(j~i)~¡'~~ RESERVA CPoR LO MENOS DEL 5% DEL CAPITAL Sg_ 
CIALJ; · .. ··. 

1> )OC JEDAD EN NOMBRE COLECTIVO 

Es AQÍ.J~LLA QUE EXISTE BAJO UNA RAZÓN SOCIAL Y EN LA QUE TODOS LOS 
SOCIOS RESPONDEN, DE MODO SUBSIDIARIO, ILIMITADA Y SOLIDARIAMENTE 
DE LAS OBLIGACIONES SOCIALES, LA ADMINISTRACIÓN DE LA SOCJEDAD -
ESTARÁ A CARGO DE UNO O VARIOS ADMINISTRADORES, QUIENES PODRÁN -­
SER SOCIOS O PERSONAS EXTRAílAS A ELLA, Y SERÁN ELEGIDOS POR VOTOS 
DE LOS SOCIOS, 

2) SOCIEDAD EN COMANDITA SIMPLE CS. EN C,) 

Es LA QUE EXISTE BAJO UNA RAZÓN SOCIAL Y SE COMPONE DE UNO O VA-­
RIOS SOCIOS COMANDITADOS QUE RESPONDEN DE MANERA SUBSIDIARIA, ILL 
MITADA Y SOLIDARIAMENTE DE LAS OBLIGACIONES SOCIALES; Y DE UNO O 
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VARIOS COMANDÚARIOS QUE. ÚNICAMENTE ESTÁN OBLIGADOS AL: PAGO. DE --
SUS APORTACIONES; ·, · .. · 

Los SOCIOS COMANDITÁJÚo~·~N'o ,PuEriEN .E0~Rd~~· Á~~b/ALG~NO,DE ADMINIS. 

TRA:: óN ~oc I EDAD.• DE•·. ~E:~g~~~~,I~~~~~·~tr·~i 'Jff B{;t; x~~":i. J.'> :; •. . 
Es LA QUE sé coNsÚTÜV;~;:~NTRÉ/iiicios QUE soLAMENTE ESTÁN oBLI GA--
Dos AL PAGO óíis'ui/:\'fi'oR'TAc'iC>N'E:s'; · , ·• 

~« - • , 

No DEBERÁTEN~R •• MAs DE. 25 SOCIOS' 
EL cAPITAL: soc'iAí.f'NúNcA sERÁ INFERIOR A $5,ooo.oo 

LA ADMINISTRACIÓN DE LA SOCIEDAD ESTARÁ A CARGO DE UNO o MÁS GE-­
RENTES, QÚE PODRÁN SER SOCIOS o PERSONAS EXTRAf:IAS A LA SOCIEDAD.-

. DESIGNADOS TEMPORALMENTE O POR TIEMPO INDEFINIDO, LAS RESOLUCIO-
NES DE ESTOS SERÁN POR MAYORÍA DE VOTOS. LA ASAMBLEA DE Socios -
ES EL ÜRGANO SUPREMO DE LA SOCIEDAD, 

4) SOCIEDAD ANONIMA CS.A,) 

Es LA QUE EXISTE BAJO UNA DENOMINACIÓN Y SE COMPONE EXCLUSIVAMEN­
TE DE SOCIOS CUYA OBLIGACIÓN SE LIMITA AL PAGO DE SUS ACCIONES, 

SE CONSTITUYE A TRAV~S DE UNA ESCRITURA CONSTITUTIVA, 
DEBERÁ.TENER 5 SOCIOS COMO MÍNIMO, 

.. EL CAPITAL SOCIAL NO SER~ MENOR DE $25,QQQ,QQ, 

LAs ACCIONES EN QUE SE DIVIDE EL CAPITAL SOCIAL ESTARÁN REPRESEN­
TADAS POR TfTULOS QUE SERVIRÁN PARA ACREDITAR Y TRANSMITIR LA CA­

LIDAD Y DERECHOS DEL Soc10. 

LA ADMINISTRACIÓN DE· LA SOCIEDAD ESTARÁ A CARGO DE UNO O VARIOS -

TESIS CON 
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MANDATARIOS TEMPORALES Y REVOCABLES, QUIENES PUEDEN SER SOCIOS O 
NO, 

CUANDO LOS ADMINISTRADORES SEAN DOS O MÁS, CONSTITUIRÁN EL CONSE­
JO DE ADMINISTRACIÓN, LA VIGILANCIA DE ESTA SOCIEDAD ESTARÁ A -­
CARGO DE UNO O VARIOS COMISARIOS, TEMPORALES O REVOCABLES QUIENES 
PUEDEN SER SOCIOS O NO, 

LAs SOCIEDADES ANÓNIMAS PRACTICARAN ANUALMENTE UN BALANCE EN EL -
QUE SE HARÁ CONSTAR EL CAPITAL SOCIAL, 

LA ASAMBLEA GENERAL DE. ACCIONISTAS SERÁ EL 0RGANO SUPREMO DE LA -
SOCIEDAD; 

5) SOCIEDAD 'EN C_OMANDITA POR ACCIONES (S. EN c. POR A.) 
~,: ( 

Es 1-A·'Q,UE SE COMPONE DE UNO o VARIOS SOCIOS COMANDITADOS, LOS CUA. 
LES.RESPONDEN DE MANERA SUBSIDIARIA, ILIMITADA Y SOLIDARIAMENTE -
DE LAS OBLIGACIONES SOCIALES: Y DE UNO O VARIOS COMANDITARIOS QUE 
ÚNICAMENTE ESTÁN OBLIGADOS AL PAGO DE SUS ACCIONES, 

EL CAPITAL SOCIAL ESTARÁ DIVIDIDO EN ACCIONES, PERO LAS PERTENE-­
CIENTES A LOS COMANDITADOS SIEMPRE SERÁN NOMINATIVAS Y NO PODRÁN 
CEDERSE SIN EL CONSENTIMIENTO DE LA TOTALIDAD DE LOS COMANDITADOS 
Y EL DE LA DOS TERCERAS PARTES DE LOS COMANDITARIOS, 

Los COMANDITADOS SERÁN LOS SOCIOS FUNDADORES, 

6) SOCIEDADES DE CAPITAL VARIABLE (S, DE C.V.) 

EN ESTE TIPO DE SOCIEDADES EL CAPITAL SOCIAL SERÁ SUSCEPTIBLE DE 
AUMENTO POR APORTACIONES POSTERIORES DE LOS SOCIOS O POR ADMISIÓN 
DE NUEVOS Socios: y DE DISMINUCIÓN DE DICHO CAPITAL POR RETIRO -­
PARCIAL O TOTAL DE LAS APORTACIONES, LAS SOCIEDADES DE CAPITAL -
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VARIABLE SE REGIRÁN POR LAS DISPOSICIONES QUE CORRESPONDAN A LA -
ESPECIE DE SOCIEDAD QUE SE TRATE, 

TODO AUMENTO o DISMINUCIÓN DEL CAPITAL SOCIAL DEBERÁ INSCRIBIRSE 
EN UN LIBRO DE REGISTRO QUE AL EFECTO LLEVARÁ LA SOCIEDAD, 

No PODRÁ EJERCITARSE EL DERECHO DE SEPARACIÓN DE CAPITAL CUANDO -
TENGA COMO CONSECUENCIA REDUCIR A MENOS DEL MÍNIMO EL CAPITAL SO­
CIAL, 

YA DEFINIDOS LOS TIPOS DE ORGANIZACIONES A TRAV~S DE LAS CUALES -
PUEDEN CONSTITUIRSE UNA PEQUEÑA O MEDIANA EMPRESA, O CUALQUIER -­
TIPO DE EMPRESA CREO PRUDENTE PASAR A ANALIZAR LOS ORGANISMOS QUE 
PRESTAN SU AYUDA A LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA EN M~XICO, 

1,8 ÜRGANISMOS QUE PRESTAN SU AYUDA A LA 
PEQUEÑA y MEDIANA EMPRESA, 
============== 

LA AYUDA A LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA ES MUY IMPORTANTE, PUES -
ES UN FACTOR DETERMINANTE EN EL PROGRESO ECONÓMICO Y SOCIAL DEL -
PAfS, Y DADA SU PRINCIPAL CARACTERf STICA DE GENERADORA ELEVADA DE 
EMPLEOS, 

EXISTEN EN EL PAf S ORGANISMOS QUE PRESTAN SU AYUDA T~CNICA Y ASI~ 
TENCIAL A LA PEQUEÑA Y MEDIANÁ EMPRESA, PERO SIENDO LA PEQUEÑA Y 
MEDIANA INDUSTRIA EL TEMA DE ESTE SEMINARIO DE INVESTIGACIÓN, MEli 
CIONAR~ LOS QUE SE ENFOCAN PRINCIPALMENTE A ESTE SECTOR, LOS CUA­
LES SON: 

l, BANCA DE DESARROLLO, 

2, SOCIEDADES NACIONALES DE CR~DITO, 

3, INTERMEDIARIOS FINANCIEROS No BANCARIOS, 

~SIS CON 
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l. BANCA DE DESARROLLO, 

Los FONDOS DE GARANTIA y FOMENTO CREADOS POR EL GOBIERNO FEDE­
RAL. .SON FIDEICOMISOS REPRESENTADOS POR LA SECRETARfA:DE PRO:.. 

. GRAMAC 1 ÓN Y PRESUPUESTO, 

Los RECURSOS APORTADOS PARA LA CREACIÓN DE ESTOS FIDEICOMISOS 
PROVIENEN DE· DIFERENTES FUENTES COMO SON: 

- PATRIMONIO FEDERAL. 

- c~~D 1;os 'DÉ· BANcds' MUNDIÁLEs. 

- ;6·:·1[b~I~f~A~~:-t~~~~~o~~I6~~sEs DE LOS. CR~DITÓs OTORGADOS -
,, - '""···- ·-·'t ·~ r> -... ¿~ . . ' '. r.:, " , 

- DTRAs i\PoRTAc'loNEs.: · · ... · • .··.··· ·.··•· 
"¡.'· <<~,< . ' . . . ' 

EN. cúANro• AL''FIDE}_d6~/~o}i'lft: ·C~v}~,E~ERAL ~e,;Tti~L.~'~· ~ bPERA~:. 
CIONES DÉ ,CR~DiTo;JARt;''•346,HITU-LO SEGUNDo;· CAP.fTULO V), NOS 

Dcl,C-~ 1 

•: ': ; ;j:¡;;~ u~¡~~r~::'.E{\' f~if );1;'f:: ; .. -.. .· .. 
llEN YIRTÚD ~E_L'(:FIDEICOMISO~~ ELFIDEICOMITEMTE DESTINA CIERTOS 
s'IENES ii~\ÍÑ/Füift.'tcÍTÓÍJETERMINAoOí ENCOMENDANDO LA REALIZA- -
CIÓN DE' E.SE FIN,.A. UNA INSTITUCIÓN FIDUCIARIA.'' 

Ast .• M1sMb> E[ART.\4¡¡, NOS.DI.CE: 

"PUEDEN SER FIDECOMl~ARÍÓSLA~ PERSONAS FfSICAS O JURfDICAS -­
QUE-TENGAN LA CAPACIDAD.NECESARIA PARA RECIBIR EL PROVECHO QUE 
EL FIDEICOMISO IMPLICA," ll l 

DE AQUf DESPRENDEMOS QUE EN ESTE CASO; 

111 VIO.'' COOlGO OE COMERCIO Y LEYES COMPLEMENTARIAS." PAG. 330, 
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EL FIDEICOMITENTE SECRETARIA.DE PROGRAMACIÓN Y PRESUPUE~ 
ro. 

EL FIDUCIARIO 

INTERMEDIARIO 

FIDEICOMISARIO 

NAFINSA, BANCO DE M~x1co. 

SON LOS BANCOS NACIONALIZADOS, 

SON LOS USUARIOS QUE UTILIZAN LOS DIFE 
RENTES FONDOS, 

Esros FIDEICOMISOS.QUE'PRESTAN su AYUDA A LA PEQUE~A y MEDIANA 
1 NDUSTR IA SON: . ' 1 '.i·· 

l. 

2.' 

NAc 1o~~(f1 ~Á~~¡~-~Á:i i·:A.• 'CNAFINSA) 

APOYA'..Coif¡,'~~y'~¿·~~~¡\¡;~·;ÁLT~ RENTABILIDAD SOCIAL, Y ADMINI~ 
TRA:Á 'DIFERENTESfFIDÉICOMISOS/ FUNGIENDO COMO FIDUCIARIO, 

. ·' ·~.,·:~ :.:.~-:{·:·:\~,(t;:'..:-~:;~~t:~.:-.:1~~:iY:'Jt~i"~·~~~;.~-;.~s~:.:,:~.-:I> ;,--.. ... ,.. . . -
BANCO :MEX~~ANo;~Ej CpME,R~I,0-'EXTE~ l~R, <BANCOMEXT) 

DA ~·Pqvo :F1.N~~c;É~~.{~.~ú'.~~Us1:~1A .. DE ,LAS EXPORTACIONES, -
OTORGA'CR~DIT.OS 1'.'ARA;EL:¿FINANCIAMIENTO DE DIVERSOS PROCE-­
SOS PRODUCTIVOS y DE VENTA;> 

3' PROGRAMA D.E APOYO INTEGRAL A LA INDUSTRIA MEDIANA y PEQUE­
~A <PAi). 

CONJUNTA LA NORMATIVIDAD DE LOS SECTORES FINANCIERO E IN-­
DUSTRIAL, 

4, FONDO NACIONAL DE FOMENTO INDUSTRIAL (FQNEP) 

ÜTORGA CR~DITOS PARA LA REALIZACIÓN DE ESTUDIOS DE SELEC-­
CIÓN, EVALUACIÓN, TRANSFERENCIA, ASIMILACIÓN, ADAPTACIÓN E 
!NOVACIÓN TECNOLÓGICA AL MEJORAMIENTO DE LA CAPACIDAD ADMl. 
NISTRATIVA Y A LA PRODUCCIÓN DE LAS EMPRESAS, ASESORA A -
LOS OTROS FONDOS EN LA EVALUACIÓN DE PROYECTOS PARA LA --­
APORTACIÓN DE CAPITAL DE RIESGO, 

-~ TESIS CON 
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5' FONDO NACÍONAL DE FOMENTO INDUSTRIAL CFOMHD 

Es UN FIDEICOMISO ADMINISTRADO POR NAFINSA EL CUAL SE ASO. 
CIÁ CON:L.As ilNDUSTRIAS MEDIANTE LA APORTACIÓN TEMPORAL DE 

'CAPITAi}'. DE 'RIESGO PARA EL DESARROLLO TECNOLÓGICO, PARA LA 
CREAC.IÓN .DE FUENTES DE TRABAJO AS( COMO PARA LA DESCENTRA 
LlZACióN' iNDUSTRIAL, 

6, · FiDEICOMISOS DE CONJUNTOS, PARQUES, CIUDADES INDUSTRIALES 
v·cENTRos coMERCIALEs cF1nE1N> 

VENTA DE TERRENOS, ARRENDAMIENTO DE. MAQUINARIA V NAVES !ti 
DUSTRIALES, INSTALACIÓN DE EQUIPO ANTICONTAMINANTE COMÚN 
PARA LA DESCENTRALIZACIÓN INDUSTRIAL, AS( COMO LA DETERMl. 
NACIÓN DE LAS POBLACIONES EN.QUE SE LLEVARÁN A CABO DESA­
RROLLOS INDUSTRIALES V LA PROMOC.IÓN DE LA PARTICIPACIÓN -
DEL GOBIERNO V PARTICULARES INTERESADOS, 

7, FONDO DE GARANT(A V FOMENTO A LA INDUSTRIA MEDIANA V PE-­
QUEflA CFOGA!tD 

Es UN FIDEICOMISO ADMINISTRADO POR NAFINSA, EL CUAL OTOR­
GA POR CONDUCTO DE LA BANCA DE DESARROLLO APOYO FINANCIE­
RO A LOS PEQUEflOS V MEDIANOS INDUSTRIALES, 

[l, FIDEICOMISO DE INFORMACIÓN HcNicA CillFONOTEC) 

PROPORCIONA INFORMACIÓN CIENTfFICA V TECNOL6GICA ASf COMO 
ASESORAMIENTO PARA EL MEJOR DESEMPEílO DE LAS FUNCIONES DE 
PRODUCCIÓN, INGENIERfA, PLANEACIÓN V MERCADOTECNIA, 

9, FONDO PARA EL FOMENTO DE LAS EXPORTACIONES DE PRODUCTOS -
MANUFACTURADOS CFOMEX> 

Es UN FIDEICOtl!SO ADMINISTRADO POR EL BANCO DE M~x1co, EL 
CUAL OTORGA CR~DITOS vio GARANTf AS PARA LA EXPORTACIÓN DE 
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BIENES Y SERVICIOS, ASf COMO LA SUBSTITUCIÓN DE IMPORTA-­
CIONES DE BIENES DE CAPITAL PARA COLOCAR AL EXPORTADOR EN 
CONDICIONES COMPETITIVAS DENTRO DEL MERCADO INTERNACIONAL, 

10. FONDO DE EQUIPAMIENTO INDUSTRIAL CFONEI) 

Es UN FIDEICOMISO ADMINISTRADO POR EL BANCO DE México. EL 
CUAL DA APOYO FINANCIERO PARA LA PROMOCIÓN DEL ESTABLECI­
Ml ENTO, AMPLIACIÓN, MODERNIZACIÓN Y DESARROLLO TECNOLÓGI­
CO DE EMPRESAS INDUSTRIALES Y DE SERVICIOS, PARA FOMENTAR 
LA SUBSTITUCIÓN DE IMPORTACIONES, 

11. CONSEJO NACIONAL DE CIENCIA y TECNOLOGÍA CCONACYT> 

FOMENTA LA INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO TECNOLÓGICO DE LAS 
INDUSTRIAS, 

12, REGISTRO NACIONAL DE TRANSFERENCIA TECNOLÓGICA (RNTT) 

ASESORA GRATUITAMENTE A LAS INDUSTRIAS EN CUANTO A NEGO-­
CIACIONES NACIONALES E INTERNACIONALES, ASf COMO EN EL S~ 
GUIMIENTO, EVALUACIÓN Y VERIFICACIÓN DE LOS CONTRATOS DE 
TRANSFERE~!C I A TECNOLÓG 1 CA, 

2. SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO. 

SON BANCA DE PRIMER PISO QUE APOYAN A TRAV~S DE SUS DEPARTA-­
MENTOS DE INVERSIÓN LA CREACIÓN DE EMPRESAS INDUSTRIALES EN -
ACTIVIDADES PRIORITARIAS, APORTANDO CAPITAL TEMPORAL DE RIES­
GO, 

3. INTERMEDIARIOS FINANCIEROS NO BANCARIOS, 

PARTICIPAN EN LA GENERACIÓN Y CAPTACIÓN DE AHORRO Y SON: 

l, ASEGURADORAS. 

FORTALECEN EL MERCADO DE CAPITALES MEDIANTE LA COLOCACIÓN 
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DE RECURSOS A LARGO PLAZOi·iLOS CUALES CONTRIBUYEN A FINAli 
'CIAR·ACTIVIDÁDESYPROYECTOS PRIORITARIOS, • 

2 • MER~~~8"r~1':~~~g.~~'~:~; •. :L• .. '.;,,, 
APORTAN~C.l\~ITAL'\;pE/RIE:rno: PARA LA PROMOCIÓN DE NUEVAS EM-­
PRESAS Y.APOYO iA'-•L'.As; YA' EXISTENTES QUE REQUIEREN RECURSOS 

-~ A·~LARG·a iPLAZ0 2

• --~/J;~ ,.:,:;::: 
,. ,. ' , ... ·y·, ·~} '.; ~:~;:,:·~~>;,:: -

3i' UNIONES DE CR~DÍTO•'•' 
A TRAV~s DE ;~si'f>.s/ 'sE .CANALIZAN REcURsos TANTO DE LA BANCA 
DE DESARROLLO COMO: DE LAS SOCIEDADES NACIONALES DE CRfo1-­
T01 PARA FACILITl\l{i:L ACCESO DE PRODUCTORES MEDIANOS y PE­
QUEflOS A LOS SERVICIOS QUE, PRESTAN ESTAS INSTITUCIONES, 

PRESTAN su AYUDA .(~os PEQUEffos v MEillANos 1NDusTR1ALEs EN 
CUANTO A PROBLEMAS DECR~~ITO;, ADQUISICIONES, COMERCIALIZA 
CIÓN Y ASISTENCIA.T~CNICA·~-· 

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

CADA UNO DE LOS FONDOS ANTERIORMENTE MENCIONADOS CUENTA CON SUS -­
PROPIAS REGLAS DE OPERACl

0

ÓN, LAS CUALES PUEDEN SER MODIFICADAS POR 
su CoMIT~ HcN1co; -

LA MAYOR!A DE ESTOS FONDOS FUNCIONAN SIN OTORGAR FINANCIAMIENTO EN 
FORMA DIRECTA; LO HACEN A TRAV~S DEL DESCUENTO DE LA CARTERA A LA 
BANCA DEt.: 'p¡\fs, ,. - ,.-!·-: 

,Los EFECTOS ECONÓMICOS DE ESTOS FONDOS. HA TENIDO UNA GRAN IMPORTAli 
CIA PARA á PAf S YA QUE HAN CONTRIBUIDO AL DESARROLLO SECTORIAL DE 
LA PRODUCCIÓN, DE LA DISTRIBUCIÓN Y DE LOS SERVICIOS, 

.TAMBI~N HAN DADO APOYO AL FORTALECIMIENTO DE LAS FUENTES DE TRABA­
JOi'A-LA VIVIENDA, A LA GENERACIÓN Y AHORRO DE DIVISAS, PROMOVIEN­
DO.LAS EXPORTACIONES Y EVITANDO LAS IMPORTACIONES, LO MISMO HAN --
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AYUDADO AL.DESARROLLO DE LA INFRAESTRUCTURA AL APOYAR ACTIVIDADES 
BÁSICAS, 

SON SUJETOS :DE .CR~DITO DENTRO DEL SECTOR PRIVADO: 

- · pll'o~ibi~·~~d~l"JE ií E~Es vio. SERVIC 1os. 

- sÓ¿iE'riÁ~~'~:Y~i;J~rR'IALES o SIMILARES. 

f~~~l'~utW~~~'.tb~~t¡TES ·Y DE INVESTIGACIÓN, 
'•'i :'.·".:;:.;· .. _;, •-r;C' 

~· JeF~s l"JE:~·..\;.,1lt1i.. • 
., ~·, .. , ··}·' 

- Ornas\; )> 

soN ;;u:.ióas DE cR~D1To DENTRO DEL sEcToR PÚBLICO: 

- EMPRESAS u ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS. 

- EM~'~ESAS DE PARTICIPACIÓN ESTATAL, 

...; ·. Goii ~l'l'Nos ESTATALES. 

- '.M'ÚN~'c1p1os. 

Los REQUIS'ITOS QUE SE NECESITAN REUNIR PARA SER SUJETO DE CR~DITO 
DE CUALQUIERA DE ESTOS FONDOS SON LOS SIGUIENTES: 

- EL TENER CAPACIDAD JURfDICA PARA OBLIGARSE, 

- EL SER SUJETOS DE CR~DITO CON CAPACIDAD SUFICIENTE DE PAGO, 

- EL ALINEARSE DENTRO DE LAS REGLAS DE OPERACIÓN QUE CADA FONDO 
SEflALE, 

UNA VEZ VISTOS LOS LINEAMIENTOS GENERALES DE LA PEQUERA Y MEDIANA 
EMPRESA, PASEMOS A VER LA SITUACIÓN ACTUAL Y CARACTERfSTICAS DE -
LA MISMA, PERO ENFOCÁNDONOS AL SECTOR INDUSTRIAL; ESTE SERÁ EL -­
TEMA DEL PRÓXIMO CAPÍTULO, 



CAPITULO 11 



CAPITULO 11 
SITUACION ACTUAL Y CARACTERISTICAS 

DE LA PEQUERA Y MEDIANA 
INDUSTRIA 

27 

EL DESARROLLO INDUSTRIAL HA SIDO Y SERÁ PARTE FUNDAMENTAL DE LA E.S. 
TRUCTURA ECONÓMICA DEL SISTEMA MEXICANO, CADA DfA SU DESARROLLO REQUIE 
RE UNA MAYOR PLANEACIÓN, DESDE EL INICIO DE UN PROYECTO A REALIZAR, HA.S. 
TA EL FINAL DE ESTE, TANTO EN LO INTERNO COMO EN LOS FACTORES EXTERNOS 
QUE INCIDEN EN ~L. 

LAS EMPRESAS QUE EN UNA ~POCA COMO ~STA QUIERAN SEGUIR EVOLUCIONAN 
DO SIN PLANEAR Y ORGANIZAR CADA UNO DE SUS MOVIMIENTOS, DEFINITIVAMENTE 
SE VAN A ENCONTRAR CON UNA SERIE DE PROBLEMAS QUE DÍFICILMENTE LES DA-­
RÁN POSIBILIDADES DE ASPIRACIÓN DE PARTICIPACIÓN DENTRO DEL SECTOR MÁS 
DINÁMICO DE NUESTRA ECONOMÍA, 

EL ADEUCADO APROVECHAMIENTO DE NUESTRO POTENCIAL DE DESARROLLO RE­
QUIERE LA CORRECCIÓN DE LOS PROBLEMAS ESTRUCTURALES DE LA ECONOMf A,LOS 
CUALES SE HAN AGUDIZADO CON EL PASO DEL TIEMPO, lAs PRINCIPALES DEFI-­
CIENCIAS DE LAS PROBLEMATICA INDUSTRIAL SE MANIFIESTAN EN EL SIGUIENTE 
DIAGNósT1co: CVER. FIG, No. 2.1> 



DIAGNOSTICO DE LA PROBLEMATICA INDUSTRIAL (1) 

-- . 
PROBLEMA TICA MACROECONOMICA PROBLEMAS ESTRUCTURALES PROBLEMAS DE LA ESTRATEGIA DE 
NACIONAL (1978-19811 INOUSTRIALIZACION 

Problema fundamental: 
-Expansión de la demanda superior Desequ1l1brio entre desarrollo mdusllial Concepción parcial de la industrialización centrada 

a la del produclo. v comercio exterior derivado de una: en la subs111ución de importaciones indiscrimina-
-Sobrevaluación del tipo de cambio. - limitada integración industrial das que derivó en: 

- Deficiente art1culacion sectorial - Una base industrial amplia y diversificada pero 

~ 
Problemas específicos: poco competitiva e integrada 
- Dependencia tecnológica - Un crecimiento industrial incapaz de sostenerse 
- Organización industrial poco eficiente por si mismo. ocasionando problemas en el ere· 
- Concentración regional de la industria cimiento global 
- Débil coordmación entre agentes productivos 
- Insuficiente generación de empleos y 

satisfactores basicos 

• PROBLEMATICA MACRO.INDUSTRIAL 

- Oesequ1l1brio entre la industrra y el comercio PROBLEMAS OE LA POLITICA INDUSTRIAL 

PROBLEMA TICA MACRO.INTERNACIONAL 
exterior 

- Entre 1978y1981 se importaron 60,000 millones De diseño: ___. dedolares de manufacturas y se exportaron - Inconsistencia entre la polilica macroetonómi-
-Recesión y neoproteccionismo. 14.000 generando un déficit acumulado de ~ - ~~o~e~~i~~~~~o excesivo. permanente y discri--Tasas de interés en ascenso 46.000 millones de dólares 
-Mercado pelrolero inestable. - Exlrangulamiento externo mmatorio 

- Crecim1enlo no sostenido - Fomento insuficienle seledivo 
- Regulación excesiva e ineficiente 
- Enfas1s en la reglamentación, inclusive en las 

medidas de fomento. 
De operación: 
- Excesiva burocratización 
- Concen1ración de la toma de dedicisiones 

ffIG, No,2,1) 

(I) VIV. •pROGRAMA NACIO//AL VE FOMENTO INVUSTRIAL Y COMERCIO EXTERIOR".· 
1984-1988, PAG. 33. 
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2.1 SITUACIÓN ECONÓMICA DE M~XICO 
========== --- ======== 

A NIVEL MACROECONÓMICO, EL EQUILIBRIO SE DA CUANDO EL CRECIMIENTO 
ECONÓMICO VA ACOMPARADO DE UNA RELACIÓN ADECUADA ENTRE EL AHORRO, 
LA INVERSIÓN, EL D~FICIT FISCAL Y EL SALDO EXTERNO, BAJO UNA RELA 
TIVA ESTABILIDAD DE PRECIOS, EN LAS RELACIONES CON EL EXTERIOR -
EL EQUILIBRfO SE MANIFIESTA EN LA BALANCA COMERCIAL Y EN CUENTA -
CORRIENTE, I) EN ESTE SENTIDO LA MÁXIMA EXPRESIÓN DE DESEQUILI-­
BRIO MACROECONÓMICO EN M~XICO TUVO LUGAR EN 1981, CUANDO EL D~FI­
CIT EN CUENTA CORRIENTE ALCANZÓ CIFRAS SUPERIORES Á 12,000 MILLO­
NES DE DÓLARES Y LA DEUDA EXTERNA CONTRATADA SÓLO EN ESE AAO FU~ 
MAYOR A 19,000 MILLONES DE DÓLARES, COMO CONSECUENCIA, 1982 SE -
CARACTERIZÓ POR UN ABIERTO PROCESO DE RECESIÓN E INFLACIÓN, Asf, 
LA TASA DE CRECIMIENTO DE LOS PRECIOS FU~ DEL ORDEN DEL 100%, - -

(1) BALANZA VE PAGOS. 

VOCUMENTO Q.UE CONTABI LZ ZA LAS TRANSACCIONES Q.UE SE REALIZAN ;ENTRE 
VISTlNTOS ESTAVOS, REFTR1ENVOSE A UN PAGO REAL (SALIVAS ,Y, ENTRAVAS 
VE DINERO POR EXPORTACIONES E IMPORTACIONES) PUEVE ,sER,,TRlMESTRAL, -
SEMESTRAL O ANUAL. 

2. BALANZA VE CAPITAL. 

REGISTRO VEL MOVIMIENTO VE FÓNVOS; ENTRE UN PA1S Y LOS VEMAS, 
POR CONCEPTO VE PRESTAMOS,. INVERSIONES,· PAGOS, VEVOLUCIONES Y -
MOVIMIENTOS VE RESERVA MONETARIA. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ACOMPA~ADA DE UN ESTANCAMIENTO DE LA PRODUCCIÓN -QUE DECRECIÓ EN 
0,5%- Y UNA DEUDA EXTERNA ACUMULADA QUE LLEGÓ A LOS 80,000 MILLO­
NES DE DÓLARES , 

DICHO DESEQÜILÍÉÍ1ú'o''FU~ EL.RESULTADO DE UNA EXPANSIÓN ACELERADA -
DE LA DEMÁfini\>oEL:~io%.EN PROMEDIO ANUAL ENTRE 1977 y 1981, DEBI­
DO AL FUERTE é:RECi'MÚNTO DEL GA~TO PÚBLICO Y PRIVADO, EN CONTRAS. 
TE, LA OFERTA CREé1ó SÓLO AL8%, OCASIONANDO CRECIENTES REQUERl-­
MIENTOS DE '1MÍ>ORTACÍONE's Y DINAMIZANDO EL PROCESO INFLACIONARJO,­
EL AHORRO 1tHERNO FUÉ INSUFICIENTE PARA FINANCIAR EL RÁPIDO PROC.E 
so DE INVERsÍóN mi:' ESTE PERfoDo, Y LA FUGA DE CAPITALES QUE SE --
016 HACIA FINALES DEL MISMO, EL AHORRO CORRIENTE DEL SECTO PÚBL.l 

. CO,SE'.REDUJo'·coNSTANTEMENTE, HASTA CONSTITUIRSE EN 198i, ES UN -­
D~Flcl'r E'QUIVALENTE AL 5.5% DE PJB QUE, SUMADO A LA CRECIENTE IN­

. VERSIÓN PÚBLICA LLEVÓ EL DÚ!CIT TOTAL DE ESTE SECTOR A SIGNIFJ--
CAR EL 17.6% DEL PIB. EsTE DETERIORO FUÉ TAN SEVERO QUE INCLUSO 
SE INCURRIÓ EN ENDEUDAMIENTO PARA CUBRIR EL GASTO CORRIENTE, 

POR OT~A;PARTE LA INFRAESTRUCTURA ECONÓMICA RESULTÓ INSUFICIENTE 
·DEBIDO AL·' EXCESO DE LA DEMANDA AGREGADA SOBRE LA OFERTA Y A QUE -

EL GASTO PÚBÚCO SE DISTRIBUYÓ EN FORMA BALANCEADA ENTRE LOS DIS-
TINTOS SÉCTORES • 

:A su \ieii:i.'.A po~iT1~Á cÁMBIÁR1Á, AL MANTENER EL TIPO DE .CAMBIO -­
. Fijo iNDEPENDIENTEMENTE DE LOS DIFERENCIALES DE INFLACIÓN INTERNA 

Y Ei;<TÉR,f':¡A,ºÍMPLICÓ UNÁ SOBREVALUACIÓN DEL PESO Y CONTRIBUYÓ AL E.S. 
'TANCAMIENTO.DE LAS EXPORTACIONES Y EL AUGE DE LAS IMPORTACIONES,-

AGRAVÁNDO EL Íl~FIÚT ESTRUCTURAL EN CUENTA CORRIENTE, 

PoR OTRO LADO, LA RECESIÓN GENERALIZADA DE LA ECONOMfA MUNDIAL, -
LA CONTRACCIÓN DEL COMERCIO INTERNACIONAL, EL ALZA DE LAS TASAS -
DE INTER~S, LA CAIDA EN LOS PRECIOS Y LA DEMANDA DEL PETRÓLEO RE­
DUNDARON EN UNA IMPORTANTE REDUCCIÓN DEL INGRESO NETO DE DIVISAS 

ESPERADO, EL CUAL SE INTENTÓ COMPENSAR POR LA VfA DEL INCREMENTO 
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DE LA.CONTRATACIÓN DE LA DEUDA EXTERNA, ESTO PROVOCÓ AÚN MÁS EL 
.DETERIORO;·DEL,,D~FICIT DE LA CUENTA CORRIENTE Y LA PRECIPITACIÓN -
DE .LA CRISIS,.! 

EN CUANTO ,A,1983 LA SITUACIÓN QUE AQUEJABA A M~XICO ERA LA SI- -
GUIENTE: 

- LA TASA DE DESEMPLEO SE HABfA DUPLICADO, ALCANZANDO NIVELES -­
DEL 8% Y PREVALECfA UNA TENDENCIA AL DETERIORO CRECIENTE DEL -
MERCADO LABORAL, 

- UN NÚMERO IMPORTANTE DE EMPRESAS SE ENCONTRABA EN UNA SITUA- -
CIÓN DE NO PODER SEGUIR OPERANDO POR CARECER DE CAPITAL DE T~A 
BAJO Y DE DIVISAS PARA LA IMPORTACIÓN DE INSUMOS, 

- LA INFLACIÓN NO SÓLO HABfA ALCANZADO NIVELES DEL 100% SINO QUE 
SE ESTABA ACELERANDO A VELOCIDAD INUSITADA, 

- EL INGRESO NACIONAL AL IGUAL QUE EL P!B, SE HABfAN CONTRAIDO Y 
EL SISTEMA FINANCIERO NO CAPTABA SUFICIENTE AHORRO, EL AHORRO 
INTERNO DECAYÓ AL IGUAL QUE EL EXTERNO, 

- EL SECTOR PÚBLICO REGISTRÓ POR SEGUNDO A~O UN D~FICIT SUPERIOR 
AL 15%, 

- NUESTRA MONEDA SE DESLIZABA $,21 DIARIAMENTE CON RESPECTO AL -
DÓLAR, 

EN 1984 LA SITUACIÓN ECÓNOMICA DE M~XICO FU~ LA SIGUIENTE: 

- LA INDUSTRIA CRECIÓ 5% A DIFERENCIA DEL DECAIMIENTO QUE TUVO -
EN 1983, EL CUAL FUE DEL 8%. LA REANIMACIÓN DE ESTE SECTOR SE 
DEBIÓ A LOS SIGUIENTES FACTORES PRINCIPALMENTE: 

TESIS CON 
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l. DESCENSO EN LA TASA INFLACIONARIA, 

2. APROVECHAMIENTO DE LAS OPORTUNIDADES PARA INCREMENTAR LAS 
EXPORTACIONES Y SUSTITUIR LAS IMPORTACIONES, 

3. RENEGOCIACIÓN DE PASIVOS EN MONEDA EXTRANJERA, 

4, INCENTIVOS FISCALES PARA LA ADQUISICIÓN DE ACTIVOS FIJOS, 

5, RELATIVA FLEXIBILIDAD EN LOS CONTROLES DE PRECIOS, 

6, MAYOR EFICIENCIA EN EL MANEJO DE INVENTARIOS Y DE OTROS RE 
CURSOS EMPRESARIALES, 

- EN CUANTO A LA INDUSTRIA MAQUILADORA, SU APORTACIÓN DE 1250 ML 
LLONES DE DÓLARES REPRESENTÓ UN INCREMENTO ANUAL DEL 50%, 

- PARA FINALES DE 1984 LA BALANZA COMERCIAL ARROJÓ UN SUPERÁVIT 
DE 13,400 MILLONES DE DÓLARES, 

- LA TASA DE INFLACIÓN DE éSTE AílO FU~ DEL 50%, 

- EL PRODUCTO INTERNO BRUTO AVANZÓ ENTRE EL 2,5 Y EL 2,8%, 

- EL fNDICE NACIONAL DE PRECIOS AL CONSUMIDOR TUVO UNA SENSIBLE 
BAJA, YA QUE EN 1984 FÚE DEL 42.7% A DIFERENCIA DE 1983, DEL -
58,5%, 

- LA DEUDA EXTERNA DEL SECTOR PÚBLICO FU~ DE 48 MIL MILLONES DE 
DÓLARES, 

ESTE AílO EL AVANCE MÁS SIGNIFICATIVO EN MATERIA ECONÓMICA CONSIS­
TIÓ EN HABER FRENADO LA CAfDA DEL APARATO INDUSTRIAL, ASf COMO EN 
1983 EL LOGRO MÁS DESTACADO FUE HABER DETENIDO LA HIPERINFLACIÓN, 

EN 1985 SE ESTIMA QUE SUCEDERÁ LO SIGUIENTE: 
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- LA INDUSTRIA CRECERA ENTRE EL 3,0 Y 4.0%, 
- LA INDUSTRIA MAQUILADORA AUMENTARA EL 20%, ES DECIR, APORTARA 

.L 500 MILLONES DE DÓLARES, 

- EL PRODUCTO INTERNO BRUTO CRECERA ENTRE EL 3,9 Y EL 4.8%, 
- SE ESPERA QUE LA BALANZA COMERCIAL TENGA UN SUPERAVIT ENTRE 

10,000 Y 12,000 MILLONES DE DÓLARES, 

- EN CUANTO A LA INFLACIÓN, SE ESPERA QUE DECREZCA DEL 50% A FI­
NALES DE 1984, A UNA TASA ENTRE EL 35 Y EL 44%, 

LA TRAYECTORIA QUE DURANTE LOS ÚLTIMOS A~OS HAN TENIDO LA INFLA-­
CIÓN Y EL PRODUCTO INTERNO BRUTO ES MUY DRÁSTICA, PARA CONOCER LA 
TENDENCIA QUE TENDRA, SE DEBE CONOCER CUAL FUÉ LA QUE TUVO, ES -­
POR ~STO QUE ME PARECE IMPORTANTE PRESENTAR LA SIGUIENTE GRÁFICA, 
(VER, FIG, 2,2), 
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EL ,DESAiR~LLO ECONÓMICO DE M~XICO HA TENIDO EN EL SECTOR INDUS- -
·TRIAL

0

SÚ\MOTOR DE CRECIMIENTO EN LOS ÚLTIMOS Afies. Asr MIENTRAS 
LA ECClNOM(j\ CRECIÓ CERCA DEL 6% PROMEDIO ANUAL, LA INDUSTRIA LO -

.HIZO·ALRÉDEDOR DEL 8%, LO QUE CONDUJO A QUE SE DUPLICARA SU PARTI. 
·.CIPACIÓN.EN.EL PIB PASANDO DE MENOS DE 20% EN 1940 A CASI EL 39% 

·, EN,1980. :'EN SU INTERIOR LA ACTIVIDAD MÁS IMPORTANTE ES LA INDUS­
:TRIA MJÍNUFACTURERA, LA CUAL INCREMENTÓ SU PARTICIPACIÓN EN LA PRQ. 
.IHJCCIÓN NACIONAL DEL 15 AL 25% DURANTE ESE PERfoDo. l'lo OBSTANTE 
LA .ESTRUCTURA INDUSTRIAL AÚN MUESTRA UN GRADO DE INTEGRACIÓN INS!J. 
FICIENTE PARA PERMITIR AL PA(S EVOLUCIONAR DE MANERA MENOS DEPEN­
DIENTE, LA POL(TICA DE SUBSTITUCIÓN DE IMPORTACIONES HA SIDO, -­
EN GENERAL, INDISCRIMINADA EN FAVOR DE LA PRODUCCIÓN INTERNA DE -
BIENES DE CONSUMO DURADERO Y NO HA PROPICIADO UN CRECIMIENTO MÁS 
ARTICULADO DE LAS INDUSTRIAS DE BIENES INTERMEDIOS Y DE CAPITAL,­
PRODUCIENDO DESEQUILIBRIOS Y RIGIDECES IMPORTANTES, 

LA VULNERABILIDAD EXTERNA DEL SECTOR SE MANIFIESTA EN LA INTENSI­
DAD EN EL USO DE INSUMOS IMPORTADOS Y EN LA POCA CAPACIDAD PARA -
EXPORTAR, Asf, EL D~FICIT EXTERNO DEL SECTOR MANUFACTURERO FU~ -
CERCANO A LOS 13 MIL MILLONES DE DÓLARES EN 1980, LO QUE REPRESEli 
TÓ UN 7% DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO, EN COMPARACIÓN CON UN 4% EN 
1970. 

LA POLfTICA DE PROTECCIÓN HA ·FAVORECIDO UNA. SUBSTITUCIÓN DE IMPOR­
TACIONES POR ETAPAS, CON.B~JOS NfVELES DE EFICIENCIA, QUE HA TENI. 
DO COMO CONSECUENCIA UN APARATO PRODUCTIVO AUNQUE DIVERSIFICADO, 
POCO COMPETITIVO E INTEGRADO, 

EL PROCESO DE INDUSTRIALIZACIÓN HA CONTRIBUIDO A LA CONCENTRACIÓN 
ECONÓMICA EN UNAS CUANTAS ZONAS URBANAS, TAN SÓLO EN EL ÁREA ME-

ITEsis CON 
~E ORIGEN 
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TROPOLITANA DE LA CIUDAD DE M~XICO SE GENÉRA .ALREDEDOR DEL 30% -­
DEL PIB Y EL 40% DE LA PRODUCCIÓN MANUFACTURERA, 

EN LA D~CADA DE LOS SETENTA• LA INDUSTRIA MANUFACTURERA CRECIÓ -
ACELERADAMENTE A UNA TASA PROMEDIO ANUAL DEL 7.1% POR LO QUE PARA 
·1980 SE HABf A DUPLICADO LA PRODUCCIÓN REAL DEL SECTOR RESPECTO A 
1970, SIN EMBARGO, DURANTE EL MISMO PERfoDO SE MANIFIESTA LA DE­
SARTICULACIÓN. DE LA PLANTA INDUSTRIAL, REFLEJANDOSE EN UN DESEQUL 
LIBRIO EXTERNO A TRAV~S DE DOS PROBLEMAS: EL RETROCESO EN LA SUB~ 
TITUCIÓN DE IMPORTACIONES Y LA MONOEXPORTACIÓN, Asf, MIENTRAS -­
QUE EN 1970 LA PARTICIPACIÓN DE LAS IMPORTACIONES EN LA OFERTA NA 
CIONAL ERA DEL 21%, PARA 1980 HABfA AUMENTADO EL 31%, EVIDENCIAN­
DO UNA MAYOR DEPENDENCIA DEL CRECIMIENTO Y DE LA INDUSTRIALIZA- -
CIÓN DE LAS IMPORTACIONES, ESTE FENÓMENO DE SUBSTITUCIÓN, TUVO -
PARTICULAR RELEVANCIA EN EL SECTOR DE BIENES DE CAPITAL Y PRODUC­
TOS INTERMEDIOS, PoR OTRA PARTE, LA PARTICIPACIÓN DE LAS EXPORTA 
CIONES MANUFACTURERAS EN LA PRODUCCIÓN DE LA MISMA ACTIVIDAD PER­
MANECIÓ ESTANCADA A LO LARGO DE LA D~CADA A UN NIVEL CERCANO AL -
10%, DE 1970 A 1980, LA PÁRTICIPACIÓN DEL SECTOR MANUFACTURERO -
EN LAS EXPORTACIONES TOTALES DE MERCANCfAS SE REDUJO DEL 34 AL --
27%, 

2.3 SITUACIÓN LABORAL Y RECURSOS HUMANOS 
================r====== --== 

EL PROCESO DE INDUSTÚALIZACIÓN HA TENIDO UN IMPORTANTE IMPACTO -
SOBRE LA URBANIZACIÓN Y LA GENERACIÓN DE EMPLEOS EN EL PAfs, EN -
UN LAPSO DE CUARENTA AAos, LA POBLACIÓN URBANA PASÓ DE 35% DEL TQ 
TAL A 65% Y LA OCUPACIÓN DE LA INDUSTRIA DE 15.5% A 26%, LA TASA 
MEDIA ANUAL DE CRECIMIENTO DE LA OCUPACIÓN INDUSTRIAL ENTRE 1960 
Y 1980 HA SIDO DEL 4,6%, 

EL ASPECTO LABORÁL Y DE RECURSOS HUMANOS, ES MUY IMPORTANTE, NO -
SÓLO EN EL SECTOR INDUSTRIAL SINO EN CUALQUIER SECTOR, ES POR ESTO 
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QUE ME PARECE CONVENIENTE AHONDAR EN EL TEMA, .COMENZADO CON EL -­
SIGNIFICADO QUE TIENE LA REMUNERACIÓN, ÚGUIENDO CON LO REFERENTE 
A LOS GRUPO~ DE TRABAJO, LA MOTIVACIÓN Y ROTAC.IÓN DE ESTOS, 

EN CUANTO A LA REMUNERACIÓN DENTRO DEL SECTOR INDUSTRIAL, SE DI-­
CE, QUE ES EL PAGO DE LA JUSTA RETRIBUCIÓN POR UN SERVICIO PRESTA 
DO CON PLENO CONSENTIMIENTO, 

EL PAGO DEBE HACERSE EN MONEDA DE CURSO LEGAL: PARA OBTENER UNA -
BASE LEGAL ES NECESARIO TOMAR EN CUENTA EL ARTÍCULO 123 CONSTITU­
CIONAL, ASÍ COMO TENER PRESENTE LAS DISPOSICIONES LABORALES VIGEli 
TES DEL SALARI9 MfNIMO, DEL SEGURO SOCIAL Y DE LA PARTICIPACIÓN -
DE UTILIDADES, 1 ) 

EXISTEN 3 TIPOS DE REMUNERACIÓN: 

- BASADA EN EL CUMPLIMIENTO DE LOS DEBERES EN TIEMPO, 

- BASADA EN UNIDADES DE TRABAJO, 

- COMBINACIONES, 

EL SALARIO PARA QUE PUEDA SATISFACER LAS NECESIDADES DE LOS TRABA 
JADORES DEBE REUNIR CIERTAS CARACTERÍSTICAS: 

- DEBE SER SUFICIENTE PARA MANTENER UN NIVEL DE VIDA ADECUADO AL 
PUESTO QUE OCUPA, 

- FLEXIBLE PARA ADAPTARSE A LOS CAMBIOS RÁPIDOS DE LA SITUACIÓN, 

- BARATO DE ESTABLECER, MANEJAR Y CONTROLAR, 

- No DEBE EXCEDER NI SER MENOR DEL 10% DE LOS SUELDOS PARA TRABA 
JOS SIMILARES EN LA MISMA COMUNIDAD, 

- DEBEN TOMARSE EN CUENTA DISPOSICIONES LEGALES, MUNICIPALES, Y 
NACIONALES EN MATERIA DE TRABAJO, 

1) VIV. ARIAS GALICIA, "AVMINISTRACION VE RECURSOS HUMANOS". PAG. 2 07, 
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TODAS LAS INDUSTRIAS TRABAJAN EN BASE AL DESEMPE~O DE GRUPOS DE -
TRABAJO, POR LO CUAL ES IMPORTANTE ANALIZAR COMO SE LLEGAN A FOR­
MAR ÉSTOS GRUPOS, 

Los GRUPOS PASAN UNA y OTRA VEZ POR UN CICLO, QUE SE PRESENTA - -
CUANDO SE REFORMAN O CADA VEZ QUE SE REÚNEN, Y CUANDO ES RESUELTA 
CADA FASE PROBLEMÁTICA, SE CREA ENTONCES UN MEJORAMIENTO EN EL -­
FUNCIONAMIENTO INTERNO DEL GRUPO Y POR TANTO SE INCREMENTA LA ~-­
EFECTIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD DEL MISMO, 

lAs FASES COMPRENDIDAS EN EL CICLO SON: 

l. FORMACIÓN PREVIA DEL GRUPO y MOVIMIENTOS INICIALES, 

2, CONFRONTACIÓN DE UN PROBLEMA DIFfCIL. 

3, .SOLUCIÓN DEL PROBLEMA A TRAV~S DE LA ACCIÓN COOPERÁTIVÁ DEL -
GRUPO, 

4, REORGANIZACIÓN DE LA ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL GRUPO, 

PARA QUE EXISTA UN GRUPO ES NECESARIO QUE SE DEN ESFUERZOS POR PAR. 
TE DEL L(DER Y DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO PARA VENCER LAS BARRERAS 
QUE SE VAYAN PRESENTANDO, DE LO CONTRARIO PODRfA DISTORCIONARSE -
EL TRABAJO DEL GRUPO EN LO FUTURO, EVITANDO SU DESARROLLO, 

EN EL AMBIENTE DE NEGOCIOS ACTUAL, EL GERENTE SE VE COMPRIMIDO 
ANTE DOS FUERZAS: EL TRABAJADOR Y LA GERENCIA, 

EL GERENTE TIENE QUE MAXIMIZAR LA MORAL Y LA EFICIENCIA DE LOS -­
TRABAJADORES EJECUTANDO AL MISMO TIEMPO EL PLAN DE GANANCIAS DE 
LA GERENCIA, 

PARA QUE UN GERENTE PUEDA TENER ~XITO EN ESTA SITUACIÓN, LA MEJOR 
MANERA DE HACERLO ES POR MEDIO DEL PROCESO DE MOTIVACIÓN, ENTEN-­
DIENDO POR ÉSTO, COMO EL PROCESO DENTRO DE NOSOTROS, PARA DESARRQ. 



39 

LLAR UN COMPORTAMIENTO DEFINIDO, ESTABLE Y COMPROMETIDO HACIA UN 
FIN CONCRETOi '.; 1 

LA M~Tl~ACIÓN ADOPTA 3 FORMAS: 

EXTRfNSECA, PROVIENE DESDE AFUERA, 

. I NTR 1 NS ECA; PROVIENE DESDE DENTRO' 

- TRASCÉNDENTE, PRODUCE UN BENEFICIO PARA OTRO •. 

EN.BASE A ésTo EL GERENTE PUEDE PERCATARSE DE LAS INTERRELACIONES 
Y NECESIDADES DE SUS COLABORADORES, 

POR OTRO.LADO,EN TODO ORGANISMO, ES IMPORTANTE CONOCER LAS VENTA-· 
JAS Y-DESVENTAJAS, AS! COMO EL VALOR DE LA ROTACIÓN DE PERSONAL, 
SABIENDO;QUE EXISTEN DOS TIPOS: 

ROTACIÓN EXTERNA 

Es AQUéLLA EN DONDE UN CIERTO NÚMERO DE EMPLEADOS EN RELACIÓN AL 
TOTAL DE,JAN LA EMPRESA EN LA CUAL SE ENCONTRABAN PRESTANDO SUS -­
SERVICIOS, DENTRO DE éSTA ROTACIÓN SE DAN LOS SIGUIENTES TIPOS: 
RENUNCIA VOLUNTARIA, SUSPENSIÓN, DESPIDOS, ENFERMEDAD, INCAPACl-­
DAD, TERMINACIÓN DE CONTRATO, JUBILACIÓN Y MUERTE, 

ROTACIÓN INTERNA 

REYES PoNCE LA DEFINE COMO EL NÚMERO DE TRABAJADORES QUE CAMBIAN 
DE PUESTO SIN SALIR DE LA E11PRESA, EN RELACIÓN CON EL NÚMERO TO-­
TAL DE LOS QUE FORMAN UN SECTOR, DEPARTAMENTO, SECCIÓN O PUESTO,-

· DENTRO DE ESTA ROTACIÓN SE DAN LOS SIGUIENTES TIPOS: TRANSFEREN-­
CIAS1 PROMOCIONES Y ASCENSOS, DESCENSOS, 

LA ROTACIÓN DE PERSONAL ES CAUSA DE GRANDES PROBLEMAS QUE VIVEN -
UN GRAN NÚMERO DE EMPRESAS EN México, DEBIDO PRINCIPALMENTE A LOS 
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. COSTOS QUE fSTA IMPLICA, LOS DIRIGENTES EN GENERAL CREEN QUE SE -
DEBE A DOS FACTORES PRINCIPALMENTE, EL FACTOR ECONÓMICO COMO PRI­
MER LUGAR Y LA CREACIÓN DE AUTOESTIMACIÓN Y AUTOREALIZACIÓN COMO 

SEGUNDO, 

lo MÁS IMPORTANTE EN MATERIA DE ROTACIÓN DE PERSONAL, ES LLEVAR -
fNDICES PARA TODA LA EMPRESA Y POR CADA UNO DE SUS SECTORES, CAT~ 
GORfAS DE PERSONAL, DEPARTAMENTO, Y QUIZÁ AÚN PARA CADA UNO DE LOS 
PUESTOS QUE TIENEN UN MAYOR NÚMERO DE EMPLEADOS, A FIN DE CONOCER 
CUAL ES EL fNDICE DESEABLE EN CADA GRUPO Y A CUALES OBEDECE LA RQ. 
TACIÓN, 

EL fNDICE DE ROTACIÓN NO ES EL ÚNICO FACTOR QUE DEBE SER CONSIDE­
RADO, ·LA· cÁLIDAD DEL PERsoNÁL QUE DEJA LA cOMPA~tA ES IMPORTANTE 
PUESTO QÚE LA ROTACIÓN ENTRE EMPLEADOS COMPETENTES Y DESEABLES ES 
ASUNTO SEIÚO, COMPARADO CON LA ROTACIÓN ENTRE EMPLEADOS INCOMPETE!i 

TES .E INDESEABLES • 

. EXISTEtb:i'ÍF,ERENTES FORMAS DE EVITAR LA ROTACIÓN EXCESIVA DE PERSQ. 
· NAL"·coMo:soN:.; 

- UNA AD.EéÚADA SUPERVISIÓN • 

.;. 'PROG·~~MAS;~E PERSONAL AMPLIOS Y BIEN PROYECTADOS, 

- EN·T~E~ÁMi:e~Tº v cÁPÁcITÁé 1 óN. 

· - . U~A ~-~c~(i:Nr~. é~MUN 1cÁc1 óN. 
,, :-~·:,·.~, ';·~1'i.,I'..· i·á ~,\'; 

.··'. :, , .~.: )·~-} '., .. ,;·~·!::~:':\{-.~~>\.: ~ '.' ;. ·> . 
.. . · DENTRO· DE· LOSí'EFECTOS QUE PRODUCE LA ROTACIÓN DE PERSONAL TENEMOS 
· • 1;·L C:osl"o/'GiuE'~'1:5·L.f P~RD1DÁ i:coNóM1cA QUE LA EMPRESA TIENE QUE so. 

i>Oiir'A)i c:u"A"'ºº sE ORIGINA LÁ ROTÁc1óN: DENTRO DE ~sTos TENEMOS Los 
SIGlÍIENTES:. 

- Coúo's DEL EMPLEO. ANUNCIOS, PUBLICACIONES, SELECCIÓN, GASTOS 
DE VÍAJES, SUELDOS Y SALARIOS, INSCRIPCIÓN AL SEGURO SOCIAL, -
ETC, 
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COSTOS DE ADIESTRAMIENTO, 

COSTOS DE PUESTA EN MARCHA, 

COSTOS DE ENTRENAMIENTO, 

GASTOS DE EQUIPO PRODUCTIVO, 

GASTOS EN SERVICIOS A EMPLEADOS, 

COSTOS DE PERMANENCIA CORTA, 

GASTOS DE SEPARAC 1 ÓN, 

PAGO DE INDEMNIZACIÓN, 

Es POR ESTO QUE LA ROTACIÓN EXCESIVA DE PERSONAL DEBE SER TOMADA 
MUY EN CUENTA POR LA PEQUERA Y MEDIANA INDUSTRIA, YA QUE EN LA -­
BÚSQUEDA DEL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD, SE DEBEN TOMAR EN -­
CUENTA LOS ALTOS COSTOS QUE TRAE CONSIGO LA ROTACIÓN, 

UNA VEZ ANALIZADO LO REFERENTE A RECURSOS HUMANOS DENTRO DE LA lli 
DUSTRIA, CREO CONVENIENTE EXPLICAR LOS LINEAMIENTOS QUE SE SEGUI­
RÁN EN LOS PRÓXIMOS SEIS AROS, CON RESPECTO AL SECTOR INDUSTRIAL 
CONTEMPLADOS EN EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO, PRESENTADO POR EL 
C, PRESIDENTE DE LA REPÚBLICA, Lic. MIGUEL DE LA MADRID H. 

2.4 PLAN NACIONAL DE DESARROLLO (1983-1988) (I) 
===--=============:::i========= 

EN LO REFERENTE AL SECTOR INDUSTRIAL, EL PLAN NACIONAL DE DESARRQ. 
LLO NOS DICE QUE EL DESARROLLO INDUSTRIAL DESEMPEfiA UN PAPEL CADA 
VEZ MAS IMPORTANTE EN LA EVOLUCIÓN DE LA ECONOMfA Y DE LA SOCIE-­
DAD Y DE SU DINAMISMO Y ORIENTACIÓN DEPENDE DE MANERA ESENCIAL EL 
~XITO DE LA ESTRATEGIA DEL PLAN, Asr COMO QUE LA RECUPERACIÓN DE 
LAS BASES DEL DESARROLLO SOCIAL DEPENDERÁN EN GRAN MEDIDA DE LA -
CAPACIDAD QUE ALCANCE LA PLANTA INDUSTRIAL PARA LA CONTRIBUCIÓN -

(1) VIV. VE LA MAVRIV. "PLAN NACIONAL VE VESARROLLO". PAG. 314. 
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DE LA SATISFACCIÓN DE LAS:NECESIDADES'BÁSICAS'DE LA POBLACIÓN, -­
PARA· EL. LOGRO DE UN.Á. INTEGRAC ~ÓN¡CR~CI ENTE, DEL APARATO. PRODUCTIVO 
NACIONAL Y EL VÍNCULO EFICIENTE .CON EL EXTERIOR, 

::.<;~;'. __ '.·./.(: .. ::'; .. ::;."' _:_·~/~--~~--'_::~}~:<~--~·'..:~;:~·~·:·:~.'.{ ·.~·:·~· ~·¡ •• : . 

EL PLAN LE FIJA'A,L;.SECTOR INDUSTR,IAL''LOS CUATRO PROPÓSITOS SIGUIEli 
:_:·.-TES: 

ATE,NDE~·;tt~tkE~ESiri~;;~d ~Asic..\s DE ú POBLACIÓN MEDIANTE LA -
PRODUcé1óN'nda1ENEs'áE<coNSUMO POPULAR y LA AMPLIACIÓN DE LA 
CAPACillA.D DE L;, 'INDUSTRIA PARA OFRECER UN EMPLEO PRODUCTIVO -
Y PERMANENTE, , .. · ,'_:.::. 
'•. :;·¡.:; .. ).>,',:;,•¡,;; i;;\ J'.3·/:' ·. · .. · 

2! ~;CONSTITUIRSE; EN Et''f>ÍorcÍIÍ DE UN CRECIMIENTO ECONÓMICO AUTOSOS­
. :'fENiDol cAPAZ'oe'GENERAR EMPLEOS, DIVISAS y RECURSOS INTERNOS 

suFícií:Ñres PARÁ ·11i:::EsTABLEc1M1ENTo DE coND1c10NEs DE ESTABI-
LIDAD EN' LOS TRES MERCADOS ANTERIORES, 

-- ·: · .:·_~,-~- .:~:~~-;-;-~~<l•H <;·_.:.:_.; ·. 

3 ·:· CoADYÜVAR iÁ/LA .DESáNTRALIZACIÓN TERRITORIAL DE LA ACTIVIDAD 

PRciouciiv.év El: BIENESTAR SOCIAL. 
,,-,, ';!·, 

4. PRÓPÍCIAR CÁ CONSOL.IDACIÓN DE UN EMPRESARIADO NACIONAL SÓLI-­
DO, QUE SEA CAPAZ DE EJERCER CON EFICIENCIA EL PAPEL INNOVA-­
DOR Y CREATIVO QUE REQUIERE EL PROCESO DE MODERNIZACIÓN DEL -
PA!s, 

LA CONCEPCIÓN ESTRAT~GICA QUE REGIRÁ LA REORIENTACIÓN Y LA MODER­
Ni'ZACIÓN DEL APARATO INDUSTRIAL CONSISTIAA EN EL DESARROLLO DE UN 
AMPLIO' MERCADO INTERNO QUE IMPULSE.AL SECTOR INDUSTRIAL INTEGRADO 

· HÁC.(A' ADENTRO Y COMPETITIVO HAC 1 A AFUERA, 

Los LINEAMIENTOS ESTRAT~GICos'sE CONCENTRARÁN EN CINCO ORIENTACIQ. 
NE.S: '· · 
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l. EL DESARROLLO:DE LA:OFERTA DE BIENES BÁSICOS, 

2, ·EL FORTAL.ECIMIENTCl DE LAS RAMAS PRODUCTIVAS LAS CUALES ARTIC.U. 
LEN EFICIENTEMENTE LA PRODUCCIÓN NACIONAL, 

3, . EL ,IMPULSO~DE LAS RAMAS CON CAPACIDAD DE GENERACIÓN NETA DE -
DIVISASi < 

: 4, LA CREACIÓN DE UNA BASE TECNOLÓGICA PROPIA, NECESARIA PARA LA 
INDEPENDENCIA ECONÓMICA DEL PAfS, 

5, EL PROPICIAR QUE LA INDUSTRIA PARAESTATAL SEA UN IMPORTANTE -
ELEMENTO DE APOYO EN EL DESARROLLO DE LAS CUATRO ORIENTACIO-­
NES MENCIONADAS, 

LA ESTRATEGIA DARÁ PRIORIDAD A LAS RAMAS QUE TENGAN UNA AMPLIA Y 
CRECIENTE DEMANDA FINAL; QUE INCORPOREN EFICIENTEMENTE LOS RECUR­
SOS NACIONALES ABUNDANTES: QUE GENEREN DEMANDA DE BIENES DE CAPI­
TAL SUSCEPTIBLES DE PRODUCIRSE EFICIENTEMENTE EN EL PAfS; ASf CO­
MO QUE COMPLETEN CADENAS PRODUCTIVAS DE LOS BIENES PRIORITARIOS, 

LAs ORIENTACIONES ESTRAT~GICAS Y LOS LINEAMIENTOS GENERALES DE PQ. 
LfTICA ENMARCARAN LAS LfNEAS DE ACCIÓN DE LAS RAMAS INDUSTRIALES 
SOBRE LA BASE DE LA IMPORTANCIA RELATIVA DE LAS INDUSTRIAS EN LAS 
ESTRATEGIAS DE CAMBIO ESTRUCTURAL Y DE LA CAPACIDAD DE ACCIÓN DI­
RECTA POR PARTE DEL ESTADO, 

DE ESTA FORMA, EN EL SECTOR DE BIENES BÁSICOS SE DISTINGUIRÁN - -
SEIS GRANDES CATEGORfAS PRIORITARIAS: INDUSTRIA ALIMENTARIA, BIE­
NES DE CONSUMO DURADERO Y No DURADERO, SALUD, EDUCACIÓN, TRANSP,OR 
TE COLECTIVO y MATERIALES PARA LA VIVIENDA. 

EN LO QUE RESPECTA AL SECTOR DE BIENES DE CAPITAL, LA ESTRATEGIA 
SE INSTRUMENTARÁ EN FORMA SELECTIVA, APOYANDO POR UN LADO LA FA-­
BRICACIÓN NACIONAL DE MAQUINARIA Y EQUIPO DE USO GENERALIZADO y,­
POR OTRO, LA MAQUINARIA PARA EFECTUAR LOS PROCESOS BÁSICOS DE - -
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2.4.l 

TRANSFORMACIÓN DE MATERIALES EN LAS CADENAS BÁSICAS DE LA METAL­
MECÁNICA, QUf MICA, PETROQUfMICA, ENERG~TICOS V OTRAS RAMAS PRIO­
RITARIAS, 

CABE SUBRAYAR QUE, AL PROMOVER UNA ESTRATEGIA DE IMPORTACIONES SE 
TRATARÁ, RESPETANDO LOS IMPERATIVOS DE COMPETIVIDAD INTERNACIO--­
NAL, DE DESARROLLAR BIENES DE CAPITAL QUE NO DISTORSIONEN LAS AC­
TIVIDADES V LA ESTRUCTURA DE LOS COSTOS RELATIVOS DE LOS FACTORES 
INTERNOS DE LA PRODUCCIÓN, 

POR SU PARTE LOS BIENES INTERMEDIOS QUE SON CONSIDERADOS PRIORITA 
RIOS SERÁN FUNDAMENTALMENTE INSUMOS DE AMPLIA DIFUSIÓN V APORTE -
CRfTICO A LA INTEGRACIÓN DE CADENAS V PROCESOS PRODUCTIVOS, CON -
BASE EN EL APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS NATURALES, EN PARTICU­
LAR AQU~LLOS BIENES EN LOS QUE EL PAfS CUENTE CON RECURSOS NATURA 
LES ABUNDANTES V QUE TENGAN ADEMÁS, UN AMPLIO MERCADO INTERNO O -
QUE MANIFIESTEN POTENCIAL PARA LA EXPORTACIÓN, 

ASIMISMO, SERÁN PRIORITARIOS AQU~LLOS BIENES EN LOS QUE, A PESAR 
DE NO CONTAR CON ABUNDANTES RECURSOS NATURALES, LA AMPLIACIÓN DE 
LA PRODUCCIÓN SE JUSTIFIQUE POR CRITERIOS DE COSTOS EN DIVISAS V 
DE COMPETIVIDAD INTERNACIONAL, 

LINEAMIENTOS GENERALES DE PoLfTICA =====s::::::i================== 
PARA FACILITAR LA TRANSICIÓN DEL APARATO INDUSTRIAL DURANTE LA 
CRISl.S ASf COMO LA PRESERVACIÓN DEL ACTIVO SOCIAL QUE SIGNIFl-­
CAN LAS EMPRESAS EXISTENTES VA SEA POR SU ORGANIZACIÓN, SU CAPA 
CIDAD PRODUCTIVA, SU EXPERIENCIA T~CNICA O LOS EMPLEOS QUE SUS­

.. TENTAN, DENTRO DEL MARCO DEL "PROGRAMA DE REORDENACIÓN EcoNÓMl­
.cA", SE ESTABLECERÁ UN CONJUNTO DE APOYOS PARA DEFENDER A LA -­
PLANTA INDUSTRIAL V AL EMPLEO, COMO SON: 
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- PoLfTICA DE DEMANDA SELECTIVA, LA REORIENTACIÓN DE LA DEMAli 
DA HACIA ADENTRO Y EN PARTICULAR HACIA SECTORES INTENSIVOS -
EN MANO DE OBRA, 

- PoLCTICA cAMBIARIA-FINANCIERA. EL PONER EN PRÁCTICA MECANI~ 
MOS QUE SIN RECURRIR EN SUBSIDIOS PERMITAN DISTRIBUIR EN EL 
T.IEMPO LAS P~RDIDAS INCURRIDAS Y AS( FACILITAR LA GENERACIÓN 
Y USO DE DIVISAS, 

PoL(TICA FINANCIERA, ACCIONES PARA LA RENEGOCIACIÓN DE LA -
DEUDA INTERNA CON LA BANCA NACIONALIZADA Y LA BANCA DE FOMEli 
TO, 

2,4,2 LINEAMIENTOS GENERALES DE POL(TICA 
PARA EL IMPULSO DEL CAMBIO ESTRUC­
TURAL 
====================== 
LA POL(TICA INDUSTRIAL, EN SUS LINEAMIENTOS PARA IMPULSAR EL -­
CAMBIO ESTRUCTURAL SE PROPONDRÁ AVANZAR PARA LA INTEGRACIÓN NA­
CIONAL Y LA VINCULACIÓN EFICIENTE CON EL EXTRANJERO, 

Se SEGUIRÁN VARIAS POLfTICAS PARA EL CAMBIO ESTRUCTURAL Y SON -
LAS QUE A CONTINUACIÓN SE MENCIONAN: 

PoLfTICA DE PROTECCIÓN Y COMERCIO EXTERIOR:· 

PoLfTICA DE CONTROLES, 

PoLfTICA ARANCELARIA. 

PoLCTICA DE FRANJAS FRONTERIZAS v ZONAS LIBRES, 

NEGOCIACIONES COMERCIALES INTERNACIONALES, 

PoLfTICA DE FOMENTO A LA INDUSTRIA: 

PoLfTICA FISCAL Y FINANCIERA, 
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PoLfTicA' DE DESARROLLO TECNOLÓGICO-INDUSTRIAL V CAPACITA---
c IÓN, .•. ,'\).c•/f ··:· · :· 

PoLfnclÍ DE; FOMENTO A LA PEQUEflA v MEDIANA INDUSTRIA, 

PoLfTICAiDfEMPRESA PilBLICA EN EL DE~ARROLLO INDUSTRIAL. 

Poi_cnéA 'i:J"E· RE6'ú'Cl.c1óN: · 

·s·i~kfP1:¿;_'¿'1J~::i:iÉ TRAMITES. 

~OLfTI CA: D.E REGULAC 1 ÓN DE MERCADOS V PREC 1 OS, 

PoÚTii:A DE ·ÚNERSIÓN EXTRANJERA, 

PoLfncfÍ riE UoRMAs INDUsTRIALEs. 

PoLfTICA DEÚUILIBRIO EcoLóG1co. 

SIENDO, QÜE ESTE SEMi~ÁR10 DE INVESTIGACIÓN ESTA ENFOCADO A LA 
PEQUEflA V MEIÚÁNA:'rtfoUSTRIA, ME PARECE CONVENIENTE AHONDAR EN -
LA. Pol:fricÁjiE FoMENTo A LÁ PEQUEflA v MEDIANA INDusTRIA ANTEs -
MENCIONADA •. 

-"- «Fi 

_"':"(: 

2 • 4 ,3 ~~~~i~ÁÁ~~~U~~:~~T? 1 t LA PEQUEflA V 

========-==-====== 
LA CUAL NOS DICE QUE LA IMPORTANCIA DE ESTAS EMPRESAS DERIVA DE 
LA GRAN CAPACIDAD QUE TIENEN PARA OFRECER UN ELEVADO NÚMERO DE 
EMPLEOS EN FUNCIÓN A SUS INVERSIONES; POR SER LAS PRINCIPALES -
PRODUCTORAS DE BIENES DE CONSUMO POPULAR, POR ESTAR UBICADAS EN 
ZONAS PRIORITARIAS DE DESARROLLO V POR TANTO CONTRIBUIR A LA -­
DISTRIBUCIÓN REGIONAL DEL INGRESO; POR REQUERIR DE UN TIEMPO RE 

• LATIVAMENTE MENOR PARA LA MADURACIÓN DE SUS PROVECTOS, CON ME-­
NOR DEPENDENCIA DE INSUMOS, TECNOLOGfA V RECURSOS EXTERNOS, POR 
TODO LO ANTERIORMENTE MENCIONADO SON PIEZA CLAVE EN LOS PROCE--

(1) VIIJ." PROGRAMA NACIONAL VE FOMENTO lNVUSTRIAL V COMERCIO EXTERIOR." 
1984-1988. PAG. 163. 
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SOS DE RECUPERACIÓN Y REORDENACIÓN ECONÓMICA NACIONAL ASf COMO 
PARA EL CAMBIO ESTRUCTURAL, OBJETIVOS PRIORITARIOS DEL "PROGRA­
MA NACIONAL DE FOMENTO INDUSTRIAL Y COMERCIO EXTERIOR," 

EN CUANTO A LA LfNEA DE ACCIÓN QUE SEGUIRÁ ESTA POLÍTICA, SERÁ 
LA DE PONER EN MARCHA UN PAQUETE DE FOMENTO INTEGRAL, EL CUAL -
INCLUYA INFORMACIÓN SOBRE LA DEMANDA, FINANCIAMIENTO Y ASISTEN­
CIA T~CNICA, DE TAL FORMA.QUE LAS INDUSTRIAS PEQUERAS Y MEDIA-­
NAS QUEDEN ARTICULADAS COMO PROVEEDORES O SUBPROVEEDORES DEL -­
SECTOR PÚBLI ca. 

Los INSTRUMENTOS DISERADOS PARA RESPALDAR A ESTAS EMPRESAS RES­
PONDERÁN A LOS OBJETIVOS DE LA POLÍTICA DE FOMENTO Y SERÁN: 

1, FINANCIERAS: 

- Los MECANISMOS CREDITICIOS SE ORIENTARÁN A SUPERAR LA -­
FALTA DE ·LIQUIDEZ Y DE CAPITAL DE TRABAJO PARA LA REALl­
zÁcÍÓN DE'NUEVASÍNVERsIONEs. 

- . DAR~N ~e A'POYO :EN FORMA FUNDAMENTAL LA BANCA DE DESARRO­
LL~~>FoN~OS Y. FIDEICOMISOS, 

- SE; FCi'RTALECERÁ LA CREACIÓN DE UNIONES DE CR~DITO, 

2. FISCALES: 

- CONTARÁN CON ESTÍMULOS FISCALES. 

- SU ACCESO SERA A TRAV~S DE PROCEDIMIENTOS SENCILLOS, Y -
ÁGILES PARA QUE SU APLICACIÓN SEA UN INCENTIVO EFECTIVO, 

3, APOYO A LA DEMANDA: 

- SE PROPICIARÁ A TRAV~S DEL DESARROLLO DE BOLSAS DE Sus-­
CONTRATACIÓN DE PROCESOS INDUSTRIALES, LA REALIZACIÓN DE 
EXPOSICIONES DE PARTES, EQUIPOS Y REFACCIONES QUE MOTI-­
VEN EL PROCESO DE SUBSTITUCIÓN DE IMPORTACIONES, 
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- SE INCREMENTARÁ LA CAPACIDAD INSTALADA, 

4, AL COMERCIO EXTERIOR: 

- A TRAV~S DE LA CONSTITUCIÓN DE EMPRESAS DE COMERCIO EXTE 
RIOR Y DE CONSORCIOS DE EXPORTACIÓN PRIVADOS, 

5, A LA INCORPORACIÓN A LA TECNOLOGÍA: 

- SE APOYARÁ LA INVESTIGACIÓN, ADECUACIÓN Y USO DE T~CNl-­
CAS APROPIADAS A LOS REQUERIMIENTOS Y POSIBILIDADES DE -
LA PEQUEfiA Y MEDIANA INDUSTRIA, 

SE DARÁ INFORMACIÓN TANTO NACIONAL COMO INTERNACIONAL SQ 
BRE LA TECNOLOGÍA APROPIADA A sus NECESIDADES y EXPECTA­
TIVAS DE PRODUCCIÓN, 

6, A LA ADQUISICIÓN DE MATERIAS PRIMAS: 

- SE FACILITARÁ EL ACCESO AL MERCADO DE LAS MATERIAS PRl-­
MAS A TRAV~S DE LOS CENTROS DE ADQUISICIÓN DE MATERIAS -
PRIMAS CCAMP)' 

7, A LA CAPACITACIÓN: 

8, 

- SE FOMENTARÁ LÁ CAPACITACIÓN DE LA MANO DE OBRA, PROCU-­
RANDO LA DISTRIBUCIÓN DE LOS BENEFICIOS GENERADOS POR EL 
INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD, 

- SE LES APOYARÁ PARA LA DETECCIÓN DE NECESIDADES DE CAPA­
CITACIÓN TANTO PRESENTES COMO FUTURAS, 

A LAS EMPRESAS DEL SECTOR SOCIAL: 

- SE LES GARANTIZARAN FINANCIAMIENTOS, 

- SE FOMENTARAN NUEVAS INVERSIONES EN ESTE SECTOR, 

- SE REFORzARA SU MERCADO, T~CNICAS Y CAPACITACIÓN, 
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SE BUSCARA LA COORDINACIÓN DE ESTOS.APOYOS A TRAV~S DE UNA SUB­
COMISIÓN ESPECfFICA (PROGRAMA INTEGRAL DE DESARROLLO INDUSTRIAL 
Y COMERCIAL, PIDIC), DE LA COMISIÓN CONSULTIVA DE PLANEACIÓN l1t 
DUSTRIAL, 

PoR OTRO LADO, LA CLASIFICACIÓN QUE EL "PROGRAMA NACIONAL DE F¡¡_ 
MENTO INDUSTRIAL Y COMERCIO EXTERIOR" HACE DE LA INDUSTRIA ES -
LA SIGUIENTE (VER, FIGS, No·, 2,3 Y 2,4} 



TE"TS WJl CON 
CLAS 1F1 CAC ION DE LA INDUSTR .FALLA DE ORlGEN IJ1 

o 

SECTOR INDUSTRIAL ENDOGEND SECTOR INDUSTRIAL EXPORTADOR 
SECTOR INDUSTRIAL SUBSTITUTIVO 

DE IMPORTACIONES SIE SIEX SESI 

Es el menos vulnerable a los laclores exiernos Está Conformado por aquellas ramas del sector en.dogeno que con- Const1tu1do por un con1un10 de ramas que por su insuficiente 
conlormado por ramas que han eKperimenlado ma- curren sa11slactonamente al mercado mternacional deb1do a su integración han contnbmdo en menor grado al desarrollo auto-
yor mtegrac1ón. alto nivel de capacidad. y que tienen una tradición exportadora. sostenido de la mdus111a 

Pert~necen a esle sector act1v1dades productoras Pertenecen a este sector actividades prod~ctoras ~e bienes de Pertenecen a este sector actividades productoras princ1palmen-
de bienes de consumo no duradero consumo no duradero e insumos de amplia d1lusion. le de bienes de capital. 

Genera el 61~, del lolal de la producción manufac· 
lurera. 

Aporla el 1 l~ij al lota! de las exportaciones manufactureras. Contribuye un 28~~ del valor de la producción manufacturera. 

En cuando al valor agregado: 62% En cuanlo al valor agregado: 11% En cuanto al valor agregado: 27% 

Genera el 59'\, del empleo Genera el 16% del empleo. General el 25% del empleo. 

En cuanto a la exportación: 21% En cuanto a la exportación: 38% En cuanto a la exporlación: 41% 

Crecimienlo promedio entre 1970.81: 6.3% 

~~~1mien10 esperado emre 1985-88: enlre el 5.8% y 
Crecimienlo esperado entre 1985-88: enlre el 4.7% y 55.% Crecimiento esperado enlr~ 1985-88: enlre el 9.8% y 11.5% 

En cuan10 a la importación de produClos de las En cuanto a la importación de produclos de las ramas del sector: En cuanto a las importaciones de productos de las ramas del 
ramas del sector: 27% 2% seclor: 71% 

En la imporlación de insumos por las ramas del En cuanto a la importación de insumos por las ramas del sector: En la importación de insumos por las ramas del sector: 68% 
sector: 29% 3% 

CFIG, !lo. 2.3) 



RAMAS D_J¡ LA INDUSTRIA 

BIENES DE CONSUMO 
Carnes v lacleos 

reparac1on ae rrutas y 1egumores 
Mohenda de trigo 
Molienda de mxlamal 
Molienda de café 
Azucar 
Aceites v arasas comestimes 
Aumentos oara amma1cs 
nepa1 ac1on y envases oe pesca a os v mariscos 
Ulros oroductos alimenticios 
Bebidas alcohólicas 
Cerveza v malla 

1 He rescos v aauas gaseosas 
Tabaco 
H1 ados v te1idos de fibras blandas v duras 

1 ulras industrias lcxl1les 
PrcndilS de vestir 
Cuerzo v calzado 
1 Ulros productos de madera v corcho 
Mcd1camentos 

aooncs. ueleraenles v cosmélicos 
ur.bles metál1r.os 

Aparatos clcctrodomést1cos 
Electron1ca de consumo 
Eau1oos v aoaralos eléctricos 
Vetuculos aulomóv1 es para transporle ae menos ae mez oersonas 

INSUMOS OE AMPLIA O/FUSION 

quipo y material de 1rans orle 

<FIG, No, 2.4) 

(1 J OP.CIT. PAG. 84. 
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2,5 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO 
HERRAMIENTA DE DIAGNÓSTICO PARA 
LA PEQUERA Y MEDIANA INDUSTRIA 
======================== 
COMO VIMOS ANTERIORMENTE LA SITUACIÓN ECONÓMICA DE M~XICO ES CRf­
TICA, LA INDUSTRIAL TAMBl~N LO ES, PERO HEMOS VISTO ASf MISMO QUE 
LA PEQUERA Y MEDIANA INDUSTRIA ES UNA GRAN GENERADORA DE EMPLEOS, 
LA PRINCIPAL PRODUCTORA DE BIENES DE CONSUMO POPULAR V PIEZA CLA­
VE EN LA RECUPERACIÓN ECONÓMICA DE M~x1co, POR TANTO CREO QUE LES 
DEBEMOS DAR LA IMPORTANCIA QUE MERECEN Y MÁS EN UNA SITUACIÓN - -
COMO LA ACTUAL, EN CUANTO A QUE SE PODRfAN APROVECHAR DE MEJOR -­
FORMA LOS RECURSOS CON LOS QUE CUENTAN Y UNA DE LAS HERRAMIENTAS 
QUE EXISTEN PARA EL DIAGNÓSTICO Y EL BUEN ENCAMINAMIENTO DE ~S- -
TOS, ES LA AUDITORfA ADMINISTRATIVA, 

Es POR ESTO QUE EN EL PRÓXIMO CAPITULO TRATAR~ A LA AuDITORfA AD­
MINISTRATIVA, SUS ANTECEDENTES, OBJETIVOS, ALCANCES, FINES, ETC.­
PARA PODER VISUALIZAR DE MEJOR FORMA LA UTILIZACIÓN DE ~STA, COMO. 
HERRAMIENTA EN BENEFICIO DE LA PEQUERA Y MEDIANA INDUSTRIA, 
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CAPITULO 111 
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CAPITULO 111 
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

ANTES DE CONCEPTUALIZAR LO QUE SIGNIFICA AUDITORÍA ADMINISTRATl-­
VA, ME PARECE CONVENIENTE ANALIZAR SU ORIGEN, PARA EL ESTABLECIMIENTO -
CLARO DEL OBJETIVO QUE PERSIGUE Y LA PROBLEMATICA QUE PRETENDE RESOLVER 
EN EL ÁMBITO DE SU OPERACIÓN, 

3,1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 
========= 
LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA NACIÓ EN EL MOMENTO EN QUE SE SINTIÓ 
LA NECESIDAD, POR PARTE DE LOS DIRECTIVOS DE LAS EMPRESAS DE TE-­
NER UN DIAGNÓSTICO ADMINISTRATIVO Y NO SÓLO EL CONTABLE Y FINAN-­
CIERO COMO TRADICIONALMENTE VEN(A OCURRIENDO, 

LA ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA TIENE ANTECEDENTES QUE PODEMOS REMON-
1.TAR AL SEGUNDO MILENIO ANTES DE CRISTO, EN EGIPTO, DONDE SEGIJN -­

NOS INDICA HARRY ELMER BARNES, EN SU LIBRO "LA VIDA ECONÓMICA DEL 
ANTIGUO. EGIPTO", EN EL PUNTO REFERENTE A LA RECAUDACIÓN DE LOS lt:l 
PUESTOS, ESTABA CONFIADA A EMPLEADOS LOCALES DE LOS SESENTA DIS-­
TRITOS DEL IMPERIO: COMO JEFE FIGURABA EL TESORERO PRINCIPAL QUE 
ERA VIGILADO POR EL VISIR TODOS LOS D(AS Y ~STE, A SU VEZ, COMUNL 
CABA AL FARAÓN LA INFORMACIÓN RECIBIDA, GRAN NllMERO DE ESCRIBAS 
Y EMPLEADOS ERAN NECESARIOS PARA QUE FUNCIONARA ESTE SISTEMA, El.A 
BORANDO ESTADOS DE INGRESOS Y EGRESOS QUE SEGU(AN EL CICLO INFOR­
MATIVO ANTES MENCIONADO, LA LIQUIDACIÓN Y RECAUDACIÓN DE LAS COli 
TRIBUCIONES ERA APROBADA CUIDADOSAMENTE POR LAS AUTORIDADES CEN-­
TRALES, UN BALANCE AL CORRIENTE DE LOS INGRESOS Y LOS EGRESOS NO 
DEB(A FALTAR MENSUALMENTE EN LA OFICINA DEL FARAÓN, INCLUYENDO lli 
FORMACIÓN PARA PERSPECTIVAS FUTURAS DE SU REINO, 

EN LA PRIMERA GUERRA MUNDIAL SE PRODUCEN CIERTOS FENÓMENOS COMO -
EL DE LA SINDICALIZACIÓN MASIVA Y LAS REVOLUCIONES SOCIALISTAS, -
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NACIENDO UNA NUEVA SITUACIÓN ENTRE EMPLEADOS Y DIRECTIVOS, Es -- · 
EVIDENTE LARELACIÓNQUE'EXISTE ENTRE ESE CAMBIO SOCIAL Y EL CAM­
BIO DE PENSAMIENTO QUE AFECTÓ TAMBl~N LAS PRÁCTICAS DE AUDITORiA, 
Y AS!~ ENCONTRAMOS LOS PRIMEROS VESTIGIOS DE LA AUDITORfA'AllMINIS. 
TRATIVA HACIA; 1934, APROXIMADAMENTE, COMO PARTE INTEGRANTÉ)JE 

0

LA 
AUDITORÍA· INTER.NA~ .. PERO ÉSTA PRINCIPALMENTE, ESTABA LIMITADA A':-­
LAS FINANZAS y' CONTABILIDAD, y NO SE TENÍA LA LIBERTAD C()N:QUE

00

SE 
DESARROLLA LA AUDITORIA INTERNA EN LA ACTUALIDAD, 

EL DR •. JAMES Me, KINSEY ENTRE Los Af.los DE 1935 v 1940 LLEGÓ A LA 
coNcLus1óN DE QUE LA EMPRESA, DEBE PERIÓDICAMENTE HACER UNA "AuTil. 
AUDITORfA". UNA EVALUACIÓN DE LA EMPRESA EN TODOS SUS ASPECTOS·, A 
LA·VISTA,DE UN MEDIO AMBIENTE EMPRESARIAL, 

AL FINALÍzAR LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL, SE APRECIAN GRAN CANTIDAD 
D~ CAMBIOS EN LAS EMPRESAS, TALES COMO EL CRECIMIENTO DE LAS MIS­
MAS; EL.AUMENTO EN.LA MAGNITUD DE LAS ORGANIZACIONES, EL DESARRO­

.LLO DE LA CIENCIA APLICADA AL MUNDO INDUSTRIAL, LA NECESIDAD QUE 
. TIENE LA DIRECCIÓN DE ENFRENTARSE A UNA TREMENDA MASA DE DATOS Y 

AL CONTROL Y FUNCIONALIDAD DE LAS ESTRUCTURAS ORGÁNICAS, LA AUDL 
TORÍA ADMINISTRATIVA ENTONCES TOMA FORMA, YA QUE PUEDE PROPORCIO­
NAR UN VERDADERO SERVICIO A LA DIRECCIÓN AL DETERMINAR EN QUE ME­
DIDA LOS PLANES SE CUMPLEN, Y AL INTERVENIR EN CADA UNO DE LOS 
SECTORES DE LA EMPRESA, DETECTA ERRORES O PROPICIA MEJORAS QUE -­
PUEDEN IMPLANTARSE, 

EN REALIDAD LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA EMPIEZA A TENER APLICA- -
CIÓN EN LA D~CADA DE LOS CINCUENTA, DONDE LAS GRANDES EMPRESAS -­
SON LAS QUE POR SU DESARROLLO, MEDIANTE LA CAPACIDAD DE SUS HOM-­
BRES, PROFUNDIZAN EN EL PENSAMIENTO T~CNICO CIENTÍFICO Y LO DIVU~ 
GAN A TRAV~S DE INFORMACIONES, PUBLICACIONES, ARTÍCULOS Y NOTl--­
CIAS, (I) 

(1) VIV.CERVANTES ABREU, "V1NAM1CA VE LA AUV1TOR1A AVM1N1STRAT1VA" - -
PAG. 21. 
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AHORA PASEMOS A ANALIZAR LOS DIFERENTES .,CONCEPTOS QUE SE TIENEN -
DE AUDITORfA ADMINISTRATIVA, 

3,2 CONCEPTOS DE AUDITORfA ADMINISTRATIVA,. 
=======================.====== 

A) PARA BRADFORD CADMUS: 

"LA AUDITORfA ADMINISTRATIVA ES AQU~LLA QUE SE CONCRETA EN UN 
ESTUDIO QUE MUESTRA LA OPINIÓN DE UN CONTADOR PÚBLICO TON 
RESPECTO AL DESARROLLO DE LA FUNCIÓN ÁDMINISTRATIVA", I) 

No ESTOY DE ACUERDO CON ESTA OPINIÓN, EN LO QUE RESPECTA A QUE SE 
DEBE SER HECHA POR UN CONTADOR PÚBLICO~ YA QUE .UNA AUDITORfA ADM.l. 
NISTRATIVA TAMBl~N PUEDE SER HECHA Y DE MEJOR FORMA (POR LOS CONQ, 
CIMIENTOS ACAD~MICOS PRECISOS EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y SU -
PROPIO DICTAMEN) POR UN,l1c, EN.ADMINISTRACIÓN, 

B) PARA HENRY DE Vos: 
"LA AUDITORfA ADMINISTRATIVA PUEDE DEFINIRSE COMO EL ANÁLISIS 

INFORMATIVO, CONSTRUCTIVO Y EVALUATIVO, CON UNA SERIE DE -
RECOMENDACIONES CON RESPECTO A LA AMPLIA IMAGÉN DE LOS PLA 
NES, PROCESOS, PERSONAS Y PROBLEMAS DE UNA ENTIDAD ECONÓML 
CA," 12 l , 

c) EL INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE E.U.A,, ENGLOBA A LA -­
AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DENTRO DE LA AUDITORÍA INTERNA A LA 
QUE DEFINE COMO: 

."UNA ACTIVIDAD APRECIATIVA INDEPENDIENTE DENTRO DE UNA ORGANL 
ZACIÓN, PARA REVISAR LA CONTABILIDAD, FINANZAS Y OTRAS OPf, 
RACIONES, COMO BASE DE SERVICIO DE DIRECCIÓN," 131 

( 1) IBIO •. PAG. 23 
(2) IBIV. PAG. 23 
(3) IVE/.I •. 
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D) INSTITUTO AMEÍÚcANo'riE LÁ AriMINISTRACióN: 

"CUÁLQUÍE~•'EM~~E~~, riE CUALQUIER ÍNDOLE, TIENE AREAS GENERA-­
LES su.iETAS'A.:INVESTÍGACIÓN y QUE PERMITEN OBTENER UNA EVA 
LUACIÓN-DE LA ADMÍNISTRACIÓN," (1) 

r:/ ,•::''·· ··. '. , .. , 

E) ANALIS~S' ~:¿T~~l~t:'~~L ~ANC,o DE M~x1co: 
"UÑA DE~Í~1'c1ÓN ¿ClN~lSA D~ INVESTIGACIÓN INDUSTRIAL LA ENUN-­

CIARÍÁ:COMO'UN/~ANÁLISIS DE POTENCIALIDAD DE LA PRODUCT!Vl. 
DAD'.;:;;.EN-LA·.PR.ACTICA'SE TRATA DE INCREMENTAR LA EFICIEN-­
CIA DE OPERACIÓN YA SEA EN UNA EMPRESA O EN UNA RAMA INDU~ 
TRIAL,,; 121 .· ·· 

F) PARA ALFONSO MEJÍA FERNANDEZI 

"LA MEDICIÓN DE LA ACTUACIÓN DE_ LA GERENCIA ESTA EN LA JUSTI­
FICACIÓN DE SUS OPERACIONES Y ~STA NO QUIERE DECIR SIMPLE­
MENTE QUE TODAS LAS OPERACIONES EST~N RESPALDADAS COMPLETA 
MENTE POR DOCUMENTOS, SINO QUE LAS OPERACIONES EN SU ORI-­
GEN HAYAN OBEDECIDO A UNA FINALIDAD ESPECÍFICA PARA SOLU-­
CIONAR UN PROBLEMA·DE LA ADMINISTRACIÓN, CON RELACIÓN A --
LOS OBJETIVOS, /1 

( 
3 ). 

G) PARA MANUEL D'AZAOLA: 

"LA AuDIToRíA ADMINISTRÁTivA Es EL M~ToDo POR MEDIO DEL CUAL 

MEDIMOS LOS ERRO~!'S .. X .L~S ACIERTOS EN UNÁ EMPRESA' PROCURA 
MOSTRAR QUE LAS ,EXPERIENCIAS Y ESPECIALIZACIONES ADQUIRI-­
DAS NO SIEMPRE LLEGAN·A:MEDIRSE Y QUE DE REALIZARSE UNA -­
AUDITORÍA ADMINISTRATIVA. SE PODRÍA REDUCIR EVENTUALMENTE 
LO QUE SE TRADUC! Rf.A, EN DESARROLLO ECONÓMICO, /1 

( 
4 ) 

( 1) FERNANOEZ MENA. "LA AUOITORlA AOM1N1STRATIVA'!. PAG. :Z.l 
12 J zorn. 
(3) IBIO. PAG. 12 
(4) 1610. PAG. 13 
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H) PARA ROBERTO MACIAS PINEDA: 

"Es NECESARIA UNA CONTINUA VERIFICACIÓN Y UN CONTROL CUIDADO­
SO PARA ASEGURARSE DE QllE LAS PRÁCTICAS Y PROGRAMAS DE LA 
NEGOCIACIÓN ALCANZAN LOS RESULTADOS PARA LOS QUE SE CREA-­
RON Y SIGUEN MANTENIENDO, l.As POLITICAS DEBEN CONSIDERAR­
SE CUIDADOSAMENTE, DEBEN SER CONSISTENTES CON LOS OBJETl-­
VOS BÁSICOS DE LA EMPRESA Y DEBEN SER PPROPIADAS EN TéRMI­
NOS DE POLfTICA PÚBLICA CORRIENTE, CONSTITUYE UNA OPORTU­
NIDAD PARA MOSTRAR QUé ES LO QUE UN NEGOCIO ESTÁ LOGRAN- -
no," '' 

1 

¡) PARA José ANTONIO FERNÁNDEZ ARENA: 

"LA AUDITORIA ADMINISTRÁTIVA ES LA REVISIÓN OBJETIVA, METÓDI­
CA y COMPLETA; DE LA SATISFACCIÓN DE LOS OBJETIVOS INSTIT.!J. 
CIONÁLES,,CON BASE'Á LOS NIVELES JERÁRQUICOS DE LA EMPRE-­
sÁ:, ENCUANTo " su ESTRUCTURA v LA PART.1c1PAc1ÓN 1Nn1v1- -
DUAL.DE LOS INTEGRANTES DE LÁ INSTITUCIÓN .• " 121 

J) . PARÁ WI~LIAM P. LEONARD: 

"LA AUDITORfA ADMINISTRATIVA PUEDE DEFINIRSE COMO UN EXÁMEN -
COMPLETO Y CONSTRUCTIVO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE -
UNA EMPRESA, INSTITUCIÓN O DEPARTAMENTO GUBERNAMENTAL; O -
DE CUALQUIER OTRA ENTIDAD Y DE SUS MéTODOS DE CONTROL, ME­
DIOS DE OPERACIÓN Y EMPLEO QUE Dé A SUS RECURSOS HUMANOS Y 
MATERIALES, 11 !3 ) · 

K) PARA CARLOS ENRIQUE ANAYA SÁNCHEZ: 

"LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES LA TéCNICA QUE TIENE COMO OB­
JETIVO REVISAR, SUPERVISAR Y EVALUAR LA ADMINISTRACIÓN DE 
UNA EMPRESA", I 4 ) 

(1) ZBIV. PAG. 13 
(2) 181V. PAG. 14 
(3) VIO; LEONARV P. "AUVITORIA AV/.llNZSTRATIVA". PAG. 45 
(4) VZV. ANAYA SANCHEZ "AUVITORIA AV/JINISTRATIVA". PAG. 19. 
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L) PARA VíCTOR M. RUBIO RAGAZZONI: 

"LA AUDITORÍA· ADMINISTRATIVA CONSISTE EN .EVALUAR EL FUNDAMEN­
TO DE LA ADMINISTRACIÓN, MEDIANTE LA LOCALIZACIÓN DE IRRE­
GULARIDADES O ANOMAL!AS, Y EL PLANTEAMIENTO DE POSIBLES A~ 
TERNATIVAS DE SOLUCIÓN, TENIENDO COMO FINALIDAD APOYAR A 
LOS NIVELES DE SUPERVISIÓN A LOGRAR UNA ADMINISTRACIÓN MÁS 
EFECTIVA, MEDIANTE LA PRESENTACIÓN ?E RESULTADOS QUE SUR--
GAN DE LA PRÁCTICA DE AUDITORÍAS," 

1
) . · 

M) EN MI OPINIÓN: 

"LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA ES LA REVISIÓN PROFUNDA Y OBJETl 
VA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO EN UN ORGANISMO SOCIAL, TE-­

NIENDO COMO FINALIDAD LA EVALUACIÓN DE LA MISMA Y LA PRE--
· SENTACIÓN DE RESULTADOS QUE PERMITAN A TRAV~S DE LAS RECO­
MENDACIONES EL MEJOR APROVECHAMIENTO DE LA ADMINISTRAClóN", 

UNA VEZ DEFINIDA.LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA PASEMOS A VER CUÁLES 
SON LOS OBJETIVOS QUE PERSIGUE, 

3.3 ·aBJiiTivos ·iiE-LA AuD1ToRfA ADMINISTRATIVA 
=========================== 

. : EL:OBJETIVO GENERAL DE LA AuillTORf A ADMINISTRATIVA CONS 1 STE EN -­
., .. DÉsé:ÜBRIR DEFICIENCIAS O IRREGULARIDADES EN ALGUNA DE LAS PARTES 

DE .. LA EMPRESA EXAMINADAS y APUNTAR sus PROBABLES REMEDIOS, PARA -
LLEGAR A LA SOLUCIÓN EFECTIVA, 21 

A CO.NT.INUACIÓN, PARA AMPLIAR EL OBJETIVO DE LA AUDITORfA ADMINIS-­
:' TRATIVA, SE COMPARARÁ CON LA QUE SE CONOCE COMO AUDITORIA FINAN-­

CIERA, 

{l )' VIO. RUBIO 6 HERNANOEZ. "GUIA PRACTICA OE AUOITORIA AO/.IHIISTRA~-
TI VA" PAG. 1 3. 

{2) vro. LEONARO .P. "AU01TORIA AOMINISTRATIVA". PAG. 45. 

---·--·-· .. ~-------
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3,4 DIFERENCIAS ENTRE l.A AUDITORÍA ADMINISTRATIVA 
Y l.A AUDITORfA FINANCIERA· ,,, 
=================== 

AUDITORfA ADMINISTRATIVA 

- PRETENDE LOGRAR EL GRADO OPTIMO . 
DE FUNCIONAMIENTO OPERATIVO DE 
l.A EMPRESA DE CONFORMI~AD A LOS 
PLANES, OBJETIVOS, POLfTICAS, -
PROCEDIMIENTOS, ETC, 

- EVALÚA EL DESARROLLO DEL PROCE­
SO ADMINISTRATIVO EN CADA UNA -
DE SUS ETAPAS Y EN CADA ACTIVI­
DAD DE LA EMPRESA, 

- Es ELÁSTICA, YA QUE NO TIENE -­
NORMAS Y LINEAMIENTOS DE ACEPTA 
CIÓN GENERAL, 

- SE PROYECTA AL FUTURO, 

- LEGALMENTE AÚN NO ESTÁ RECONoci 
DA, 

AUDFORfA FINANCIERA 

-.DA OPINIÓN SOBRE LA SITUA­
CIÓN FINANCIERA Y LOS RE-­
SULTADOS OBTENIDOS POR LA 
ENTIDAD REVISADA, 

- EVALÚA LOS EFECTOS CUANTI­
FICADOS RELACIONADOS CON -
EL SISTEMA CONTABLE ESTA-­
BLECIDO, 

- EXISTEN NORMAS Y PRINCI- -
PIOS DE CONTABILIDAD GENE­
RALMENTE ACEPTADOS, HACl~li 
DOl.A ESTÁTICA, 

- SE CONCRETA A REVISAR HE-­
CHOS PASADOS, 

- Los INTERESADOS SON INTER­
NOS: LA GERENCIA, 

- Es REQUERIDA LEGALMENTE, 

YA.VISTAS !.AS DIFERENCIAS EXISTENTES ENTRE l.A AUDITORIA ADMINIS-­
TRATIVA Y LA FINAN~IERA, CREO CONVENIENTE PASAR A ANALIZAR LOS AL.. 
CANCES DE l.A PRIMERA Y LOS CAMPOS QUE LE SON SUSCEPTIBLES DE ESTU 
DIO, 

3.5 ALCANCES DE LA AUDITORfA 
ADMINISTRATIVA 
======::11====== 
EN CUANTO AL ALCANCE DE SUS ACTIVIDADES, LA AUDITORIA ADMINISTRA­
TIVA PUEDE SER DE UNA FUNCIÓN ESPECÍFICA, UN DEPARTAMENTO O GRUPO 

.TESiS CON 
FALLA DE ORlGEN 
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DE DEPARTAMENTOS, UNA DIVISIÓN O GRUPO DE DIVISIONES O DE LA EM-­
PRESA EN SU TOTALIDAD, ·ALGUNAS AUDITORfAS ABARCAN UNA COMBINA--­
CIÓN DE DOS O MÁS DE DICHAS ÁREAS; . Si'N' EMBARGO, SE OBTIENEN BENE 
FICIOS TOTALES .CUANDO ES APLICABLE A "UN TODO", DONDE SE PUEDE -­
DIAGNOSTICAR EL PROCESO ADMINISTRATIVO, 

EN -CÜANTO- AL CAMPO DE ESTUD 1 o, TENEMOS QUE PUEDE ABARCAR LA ECONQ_ 
MÍA DE. LA PRO,DUCCIÓN, INCLUYENDO ELEMENTOS TALES COMO ESPECIALIZA 
CIÓN, SIMPLIFICACIÓN, ESTANDARIZACIÓN, DIVERSIFICACIÓN, EXPANSIÓN, 
CONTRACCIÓN E INTEGRACIÓN, TAMBl~N PODRÍA INCLUIR LOS FACTORES -
DE LA PRODUCCIÓN, A sÁBER:. MÁTERIÁ PRIMA, DISPONIBILIDAD DE LA MA 
No DE OBRA-, 01spoii-1c1ÓN DE LAS INSTALACIONES DE TRABAJO, PERO PA­
RA ~STOS ÚLTIMOS CONSIDERANDO LA INTERVENCIÓN DE ESPECIALISTAS. (IJ 

3.6 FINES DE LA AUDITORfA ADMINISTRATIVA ============================= 
LA T~CNICA DE AuD1ToRi~ ADMINISTRATIVA (Es UNA T~CNICA PORQUE TIE 
NA LA NECESIDAD DE TOMAR DIFERENTES PROCEDIMIENTOS ESPECIALIZA- -
DOS) SE DESARROLLA POR UN PROCESO QUE PERMITE MEJORAR M~TODOS Y -
SISTEMAS DE TRABAJO, PARA EL APROVECHAMIENTO ÓPTIMO DE LOS DIFE-­
RENTES RECURSOS DE LA EMPRESA, SE~ALANDO LAS DEBILIDADES, DEFI- -
CIENCIAS O ERRORES Y EL PORQU~ DE CADA HECHO; ASf COMO LOS ACIER­
TOS, Y SITUACIÓN DE LÁ MISMA FRENTE A OTRAS SIMILARES, ÁREAS EN -
LAS QUE PUEDE HABER MEJORAS Y HASTA QUE PUNTO SE ESTÁN LOGRANDO -
LOS OBJETIVOS PROPUESTOS POR LA ORGANIZACIÓN, CON LA FINALIDAD DE 
LOGRAR UNA ADMINISTRACIÓN MÁS EFECTIVA, 

Los FINES D~ LA AUDITORfA ADMINISTRATIVA SON: 

A) EL DIAGNÓSTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO EN SU TOTALIDAD, 

B) LA DETERMINACIÓN DEL VALOR DE LOS RECURSOS EN FUNCIÓN A LOS -
OBJETIVOS, 

(1) IBill. PAG. 57 
VER PAG • . 118 VE ESTE SEMINARIO VE INVESTIGACION. 

. ~' 
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C) EL DESARROLLO Y CONTINUIDAD DE·LOS OBJETIVOS Y EL OTORGAMIEN­
TO DE RECURSOS, 

D) l..A'GENERACIÓN DE CAMBIOS. EN LA FORMA DE OBTENER LOS RESULTA-­
DOS, 

E) EL PROCURAR EL DESARROLLO DE LAS PERSONAS, 

ÜNA VEZ VISTOS LOS FINES QUE PERSIGUE LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA 
PASAR~ A MENCIONAR QUIEN LA PUEDE DESARROLLAR ASÍ COMO LA UBICA-­
CIÓN QUE TIENE DENTRO DE UNA EMPRESA, 

3,7 lQUl~N REALIZA LA AUDITORÍA 
ADMINISTRATIVA? 

EL AUDITOR ADMINISTRATIVO ES LA PERSONA CON ESTUDIOS PROFESIONA-­
LES y CAPACIDAD T~CNICA PJ\RA. LA. REVISIÓN y EVALUACIÓN DE LOS PAR­
TIDOS y CONCEPTOS DE LA EMPRESA. DEBE SER': 

LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN, 
LICENCIADO EN CoNTADURiA, O 
CONTADOR PúBLICO, 

CUALQUIERA DE ELLOS DEBE TENER AMPLIOS CONOCIMIENTOS EN ADMINIS-­
TRACIÓN v EXPERIENCIA PROFEs¡oNAL PARA PODER DEsEMPEnAR EL PAPEL 
DEL AUDITOR ADMINISTRATIVO. I) 

El. DR. CAR~OS ENRIQUE ANAYA SÁNCHEZ EN su LIBRO "AUDITORIA ADMI:...­
NISTRATIVAll Nos. niC:E QUE ·EL nEcÁLoGo DEL AunlToR AnM1N1 sTRATivo -
ES ÉL· s'IGLiI ENTE·: 

,' '-·.·· , .. "·-

1. CONOCIMIENTOS IDÓNEOS DE ADMINISTRACIÓN. 

2°, ExPERIENCIA EN ADMINISTRACIÓN, 

(1) ZBZV. PAG. 60 

TbSIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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3, EsPl.RITU DE INVESTIGACIÓN E INICIATIVA, 

4, ÜBJETIVIDAD. Y·EQUIDAD, 

s. SENTIDO :·ANALITICO :y 'DE· OB.SERVACIÓN. 

6. PRuriEN~IA,· CLARIDAD y PRECI~H~N. 
7. ·. í lffEGRi DA~:: DE • CARACTER. 

8. ETICA PROFESIONAL. 
'· ' . '·· 

9, DISCERNIMIENTO Y SENSIBILIDAD PARA FORMARSE UN CRITERIO EN LA 
APRECIACIÓN DE CONJUNTO DE LA EMPRESA EN REVISIÓN, 

lQ, HABILIDAD DE EXPRESIÓN ORAL Y ESCRITA, (I) 

Los PUNTOS ANTERIORES SON INDISPENSABLES PARA QUE SE DESARROLLE -
LA AUDITORIA ADMINISTRÁTIVA Y DÁR EN SU OPORTUNIDAD LAS MEDIDAS -
CORRECTIVAS NECESARIASJ PERO EN MI OPINIÓN ALGO HABRIA QUE AGRE-­
GARSE; QUE ES EL CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN. 

ME PARECE CONVENIENTE AHONDAR, DADA LA IMPORTANCIA QUE ESTE TEMA 
TIENE, EN LO REFERENTE.A ,ET!CA PROFESIONAL Y A LAS NORMAS DE ~TICA 
QUE DEBEN SEGUIR -.LOS AUDITORES ADMINISTRATIVOS, 

- ,-,.•., - -· -; 

3 .7 .1 f~~~=~~~~~oN6f 
· :lA'EÚcA~ES'. LA "CIENCIA DE LA ACTIVIDAD HUMANA EN ORDEN AL - -
~B,IEN"·,'' (2.l :· 

lA PROFES l ÓN PUEDE DEF 1N1 RSE COMO LA 11ACT1V1 DAD PERSONAL, PUES­
TA .DE MANERA ESTABLE Y HONRADA AL SERVICIO DE LOS DEMÁS Y EN BE. 
NEFICIO PROPIO, A IMPULSOS DE LA PROPIA VOCACIÓN y CON LA DIGN.1.. 
NIDAD QUE LE CORRESPONDE A LA PERSONA HUMANA," (3 

(1) lBlV, PAG. 63 
(2) VlV. SANABRIA "ETlCA". PAG. 20 
(3) VlV. GUTlERREZ SAENZ. "lNTROVUCCION A LA ETICA", PAG. 238 
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.LA ETICA PROFESIONAL ES AQU~LLA PARTE DE LA ~TICA QUE DEFINE V 
,:sEflALA EL COMPORTAMIENTO DEL HOMBRE, TANTO INTERNA COMO EXTERNA 
,MENTE,_, COMO PROFESIONAL, 

LÓS·PRINCIPIOS BÁSICOS DE LA ~TICA PROFESIONAL SON DE VALIDEZ -
UNIVERSAL PARA TODAS LAS PROFESIONES V SÓLO SE ApECÚAN A LAS NE 

'· .. ·.;·:,.CESIDADES DE CADA UNA, PERO EN SU ESENCIA PERMANECEN INTACTOS, 

,¡ ··' <EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN, EN ESTE CASO COMO AUDITOR ADMl. 
NISTRATIVO, DEBE OBSERVAR V CUMPLIR DICHOS PRINCIPIOS BÁSICOS -
PARA EL BENEFICIO DE LA COLECTIVIDAD, DE LA CUAL FORMA PARTE, V 
DEL SUYO PROPIO, 

PÁRA ~L, EXISTE UNA FUENTE DE CONOCIMIENTOS DE DICHOS PRINCI- -
'PIOS; LA CUAL ES EL "CóDIGO DE ETICA DEL LICENCIADO EN ADMINIS­
TRACIÓN", QUE TIENE UNA DOBLE FUNCIÓN: 

LA INFORMATIVA: 

LA FORMATIVA: 

ENTERAR DE COMO DEBE SER LA ACTUACIÓN DE UN -
L.A. 
CREAR LA CONCIENCIA EN EL l,A, V MOVERLO A A~ 
TUAR DE DETERMINADA FORMA, 

A CONTINUACIÓN CITAR~ ALGUNAS DE LAS NORMAS QUE UN AUDITOR ADMl. 
NISTRATIVO DEBE CONSIDERAR AL DESEMPERAR ALGÚN TRABAJO: 

CAPACIDAD: 

INDEPENDENCIA: 

EL AUDITOR, AL HACERSE CARGO DE UN TRABAJO, -
DEBE ESTAR CONSCIENTE DE QUE TIENE LA CAPACI­
DAD D~ DESEMPERARLO EFICAZMENTE, 

LAS OPINIONES, SUGERENCIAS V CONSEJOS DEL - -
AUDITOR EN EL DESEMPERO DE UN TRABAJO, DEBEN 
SER RESULTADO DE CIRCUNSTANCIAS V OBSERVACIO­
NES PERSONALES V NO POR INFLUENCIA MENTAL O -
MATERIAL DE QUIENES CONTRATEN SUS SERVICIOS, 

TESIS CON 
F ALI~ DE ORIGEN 
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foUIDAD: 

~ ·.'.' 

SELECCIÓN DE 
Cu El'ft,Es: 

SEÚETO PROFE­
SIONAL: 

HONORARIOS: 

DIFUSIÓN DE LOS 
SERVICIOS: 

EL AUDITOR PROCURARÁ QUE AL EMITIR CONSEJOS, 
SEAN CON EQUIDAD Y PROTEJAN LOS INTERESES MQ 
RALES Y MATERIALES DE LA COMUNIDAD, DEL TRA­
BAJADOR Y DE LA FIRMA QUE CONTRATA, 

EL AUDITOR DEBERÁ RECHAZAR AQU~LLAS PROPOSI­
CIONES DE TRABAJO CUYA FINALIDAD SE OPONGA A 
LOS LINEAMIENTOS MORALES Y HONESTOS QUE DEBE 
OSTENTAR LA ACTUACIÓN PROFESIONAL, 

EL AUDITOR ESTÁ OBLIGADO A NO DIVULGAR, POR 
NINGÚN MOTIVO, HECHOS, DATOS Y CIRCUNSTANCIAS 
DE LOS QUE HA TENIDO CONOCIMIENTO POR SU IN-­
TERVENCIÓN EN EL DESEMPE~O DE SU TRABAJO, 

DEBEN SER ESTIMADOS EN .~ELACIÓN DIRECTA CON -
LA IMPORTANCIA, RESPONSABILIDAD, CALIDAD Y -­
JUSTA VALORACIÓN DEL SERVICIO, 

PARA LA DIFUSIÓN DE LOS SERVICIOS DE AUDITO-­
RÍA, .ES ACONSEJABLE QUE EL AUDITOR PARTICIPE 
EN CONFERENCIAS, SEMINARIOS, MESAS REDONDAS, 
COLABORE EN .PUBLICACIONES DE CARÁCTF-R T~CNl-­
.co, .ETC, CON EL FIN DE AUMENTAR SUS RELACIO-­
NES Y DAR A CONOCER SU CALIDAD PROFESIONAL, Y 
NO POR MEDIO DE PROPAGANDA ESCANDALOSA, DESEli 
FRENADA Y LLAMATIVA EN LA QUE OFREZCAN SERVI­
CIOS YBENEFf CIOS MARAVILLOSOS DE DUDOSA REA­
LIZACIÓN, I J 

r 1) 111v;· IW8l0 s· HERNANVEZ "GUlA PRACTlCA VE AUVlTORlA AVMZNlSTRATl VA". 
PAG. 19 
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UNA VEZ VISTAS LAS NORMAS DE ~TICA QUE DEBE SEGUIR UN AUDITOR -
ADMINISTRATIVO, PASAREMOS A VER EL LUGAR DENTRO DEL ORGANIGRAMA 
EMPRESARIAL DONDE SE ENCUENTRA UBICADA SU ACTIVIDAD, (ESTE SEMl 
NARIO DE INVESTIGACIÓN SE ENFOCA ÚNICAMENTE HACIA LAS ACTIVIDA­
DES QUE DESARROLLAN LOS AUDITORES ADMINISTRATIVOS EXTERNOS), 

3.7,2 EL AUDITOR ADMINISTRATIVO EXTERNO 
EN EL ORGANIGRAMA EMPRESARIAL 

============ === 

ASAMBLEA DE 
ACCIONISTAS 

CONSEJO DE 
ADMINISTRACION 

GERENTE 
GENERAL 

( 1 ) 

r------- -~- - - -

MERCADOTECNIA 

ITOR 
ADMINISTRATIVO 

EXTERNO 

--------~ 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



66 

EL AUDITOR ADMINISTRATIVO, :REVISA;; EVALÚA' Y ACONSEJA, ( 1 l 
,·;-!.:·; (;,:·.:í'.:.>/- ,\','~.' '"<~--)~.<:, .. 

EN . ~~ ;: oP 1 N·~·~N',·~, .. e~~-E~ ¡'EN~·;:~·,; F'~b·~~s 1 oNAL; EN ESTA AREA, EL Aun 1 - -
, . _' ,., . ::~;: ::.· .. "':;: (:~'.-,/·!·~~;··.;.,._: '.i~"~:~·~,~,~~; .. :.:.:../1~:< · .. ~,1s .• :.~ ·-, ·.':, · 

· TOR-AD~~'NI ~.!;~~TJV.;O,t~~~g~;i:~;;.m~~g:r~~ENTE ·A LA DIRECCIÓN o GEREN­
Cl A GENERALi 'Y:•NO .'-ALiCONSÉJO 'DE• ADMINISTRACIÓN, 

.-..••. . ·.;2.~:,·)iy~~:··i,¡~:'.¡J~~f~:';i1J/_;{t;~f:,éJL:'." 
UNA VEz.y1~To;;T~D°:'.~OREFERE.~l"E .'A,,LA· AUDITORfA ADMINISTRATIVA -

PAS~MO;·;;;. '.vE#/~~ :A;·s;ií~~·i'.~-~Te': 'c;~fTULO LO . REFERENTE A LOS PRO:.:. 

<iRAMAs d~'Auo'1foRtÁ Ailf.i1~iisTRAnvÁ EN GENERAL· Asf coMo EL PRo-, "•' . ,.,., 
GRAMA ESPEérFx'co QUE''ES'.PRÓPUEsTo EN ESTE SEMINARIO DE INVESTI-

GACIÓN. ·. ~ ... C':> :'t(\' 

(1) VIV. ANAVA SANCHEZ. "AUDITORIA ADMINISTRATIVA". PAG. 61 
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CAPITULO IV 
PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

los PROGRAMAS DE AUDITORfA ADMINISTRATIVA SON AQU~LLOS PLANES EN 
LOS QUE NO SOLAMENTE SE FIJAN LOS OBJETIVOS Y LA SECUENCIA DE LAS OPE­
RACIONES SINO PRINCjPALMENTE EL TIEMPO REQUERIDO PARA REALIZAR CADA -­
UNA DE SUS PARTES, IJ 

4,1 PLANEACIÓN DE UN PROGRAMA DE 
AUDITORfA ADMINISTRATIVA 
===============---======== 

PARA PODER ELABORAR UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES IN 
DISPENSABLE EVALUAR LA EFICACIA ADMINISTRATIVA DE UNA ORGANIZA- -
CIÓN, O DE UNA DE SUS PARTES, DETECTANDO SI LA PLANEACIÓN ES CAPAZ 
DE REALIZAR LOS OBJETIVOS, POR TANTO SE DEBERÁ HACER UNA INVESTI­
GACIÓN PRELIMINAR QUE CUBRIRÁ TODOS LOS ASPECTOS GEN~RICOS DE LA 
ORGANIZACIÓN DE LA DEPENDENCIA EN ESTUDIO, ES DECIR, LA CONSTITU­
CIÓN DE LA EMPRESA, SU NATURALEZA, SUS OBJETIVOS Y SU ORGANIZA- -
CIÓN, ASf COMO SUS SISTEMAS DE TRABAJO, SECUENCIAS DE OPERACIONES, 
NECESIDADES DE INFORMACIÓN Y EQUIPO EMPLEADO, 

EN TODO ANÁLISIS PRELIMINAR EL AUDITOR DEBERÁ ENTREVISTAR A UNA -
SERIE DE PERSONAS PARA OBTENER LOS DATOS BÁSICOS RELACIONADOS CON 
LA FUNCIÓN Y EL ÁREA, Si LA INFORMACIÓN OBTENIDA ES LA ADECUADA, 
EL ENCARGADO DEL ESTUDIO PODRÁ TENER UN MARCO DE REFERENCIA QUE -
LE PERMITIRÁ UBICARSE ADECUADAMENTE Y CAPTAR DETALLES QUE A PRIME. 
RA VISTA PODRiAN PASAR DESAPERCIBIDOS, 

Si LA INVESTIGACIÓN PRELIMINAR ES ADECUADA, SE FACILITARÁ LA RECU 
PILACIÓN Y ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN Y POR TANTO SE EVITARÁ LA -
P~RDIDA DE TIEMPO Y DINERO, 

(1) VIV. CERVANTES ABREU. "VINAMICA VE LA AUVITORIA AVMZNZSTRATIVA." 
PAG. 64 
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4,2 ETAPAS DE UN PROGRAMA DE 
AUDITORfA ADMINISTRATIVA 
===============s===== 

.·:.·.~~~-ETAPAS DE UN PROGRAMA DE AUDITORfA ADMINISTRATIVA, NOS DICE -
"EL'C;P; VfCTOR M. RUBIO RAGAZZONI y EL L.A. JORGE HERNÁNDEZ FUEN­

'1\T~~qE~, su'i..1BRO "G~fA PRÁCTICA DE AUDITORIA ADl11NIST.RATIVA" SON -
' LAS'SIGUIENTES: (I 

. 
E TA P A CONTENIDO : .. 

. lo, ETAPA, PLANEACION - DfFINICIÓN DÉL ES:TUDIO' DE AUDITO-
R A ADMINISTRATIVA A DESARROLLAR, 

- DIAGNÓSTICO ADMINISTRATIVO, 

- ELABORACIÓN DEL PROGRAMA DE 
NÓSTICO, 

DIAG-

- APROBACIÓN DEL PROGRAMA, 

- DESARRQLLO DEL D 1AG
0

NOST1 co' 

- DEFINICIÓN DEL OBJETIVO, 

- ALCANCE ESPECfFICO DE LA AUDITO-~ 
RfA, 

- DETERMINACIÓN DEL PERSONAL NECESA 
RIO, 

- DEFINICIÓN DE LAS T~CNICAS Y HE--
RRAMIENTAS A UTILIZAR, 

- DIAGRAMAS DE PROCESO, FLUJO Y IlLQ 
QUE, 

- ORGANIGRAMAS, 

- T~CNICAS MATEMÁTICAS Y ESTADISTI-
CAS, ETC, ENTRE OTRAS, 

- APROBACIÓN DEL PROGRAMA DE AUDITQ 
RIA, 

( 1 J" VIII, RUBIO S· HERNANllEZ. "GUIA PRACTICA llE AUllZTORIA AllMlNlSTRATl-­
VA~ PAGS. 29-30 
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ET A P A C O N T E N 1 D O 

20. ETAPA, EXAMEN - ENTREVlgTAS, CUESTIONARIOS, INTER-
PRETACI N DE DOCUMENTOS, 

- APLIEACIÓN DE T~CNICAS DE AUDITO--
RfA DMINISTRATIVA, 

- CAPTACl?N DE LA DOCUMENTACIÓN NEC~ 
SARIA, ORGANIGRAMAS, MANUAL~S, --
1 NSTRUCTI VOS, FORMATOS, ETC, , 

- REVISIÓN, COMPLEMENTACIÓN Y DEPURé 
CIÓN DE LA INFORMACIÓN CAPTADA, 

- CAPTACIÓN DE OPINIONES Y SUGEREN--
CIAS, 

3o, ETAPA, EVALU~CION - ANÁL~SIS Y EVALUACIÓN DE LA INFOR-
MACI N CAPTADA, 

- JERARQUIZACIÓN DE OBSERVACIONES, 

- PLANTEAMIENTO DE LAS RECOMENDACIO-
NES, 

- DISCUSIÓN DE LAS OBSERVACIONES, 

~o. ETAPA. PRESENTACION - ELABORACIÓN DEL INFORME FINAL, 

- RRESENTAC~ÓN DEL INSORME FINAL AL 
!RECTOR ENERAL Y UBDIRECTOR DE 
UDITORfA, 

- PRESENTACIÓN.DEL INFORME FINAL A -
LOS RESPONSABLES DE LA UNIDAD AUDl 
TADA, 

UNA VEZ VISTAS LAS ETAPAS QUE DEBE SEGUIR UN PROGRAMA DE AUDITO-­
RfA ADMINISTRATIVA, PROCEDERf A DESCRIBIR UNO, QUE EN MI OPINIÓN 
ES BASTÁNTE COMPLETO y FÁCILMENTE APLICABLE A LA PEQUE~A y MEDIA­
NA INDUSTRIA EN MfXICO, 

TESIS CONl 
FALLA DE_~J 
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4;3 TéCNICA DE UN PROGRAMA DE 
Auri1TÓRfA AriMINISTRATIVÁ 
================ --.,' 

TENIENDO EN CUENTA·QUE·EL·PROGRAMA QUE VOY A PRESENTAR HA SIDO -­
DESARROLLADO POR'ÉL'Úé, FERNANDO GUERRA M, CREO CONVENIENTE REDE. 
FINIR EL CONCEPT? DE.AUDITORIA ADMINISTRATIVA PARA EL MEJOR ENTE.ti 
DIMIENT,o D_EL PR~GRAMA:/¡/;. 

"lJ\ 'AUDITORfA''.~DMINISTRATIVA ES EL DIAGNÓSTICO DEL PROCESO ADM1-­
NISTRAT1Vc{cóN EL .. PROPÓSITO DE LOG,RAR RESULTADOS y CAMBIOS," 

EsTo SIGNIFICA QUE EN TODA oRGANizÁc1óN sE REQUIERE DE LA REVI- -
s IÓN NÉcESARIA DE sus PLANES PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS y SOBRE T.D. 
DO REVISAR EL POTENCIAL CON QUE LÁ, ORGANlzACIÓN CUENTA AL DIAGNÓS. 
TICAR EL OBJETIVO QUE GUIA SUS ACTIVIDADES, REPRESENTANDO LA PRO­
PIA VIDA DE LÁ EMPRESA, DETERMINANDO S_I LA PLANEACIÓN ES TAN PRO­
DUCTIVA COMO LOS R.EQUERIMIE,NTOS DE. LOGRO QUE TENGA EL OBJETIVO AL 
QUE SIRVEN, 

Es POR ESO QUE'SE DICE QUE'L:A'AUDITO~IA ADMINISTRATIVA ES: 
• t : '! . -; ' ; '~ ..:. ,• 

' ' ; ";·),J,: ... ~:;p.;,;::·/ . 
·DONDE, "P"'REPRESENJA\_EL,:f'OTENCIAL DE PRODUCCIÓN DEL TRABAJO, ES 

DECIR,QUE'TAN'PRODUCTIVOS DEBEN SER LOS PLANES, PARA -
'LLEGAR •A.'LA ·REALIZACIÓN DE LOS OBJETIVOS' 

. ~'.'<~i .. l:.;·.,: • 
"Q" REPRESENTA LOS OBJETIVOS QUE SE TIENEN PLANEADOS, LA -

RAZÓN DE EMPRENDER DETERMINADA ACCIÓN. 

POR LO TANTO LA 'SUMATORIA DE' LA PRODUCTIVIDAD DEBE SER IGUAL A --
. LOS OBJETIVOS PLANEADOS; ~ p = Q 



71 

EJEMPLO: 
¿: p o 

l. 9 10 

2. 9+1 10 
3, 10 10 ------

10 11 

4. 10+1. 11 
11 11 

f, EN ESTE CASO LOS RECURSOS rMPLEADOS NO SATISFACEN A LA REALI­
ZACIÓN DEL OBJETIVO, PUES EL VALOR DEL PRIMERO ES INFERIOR AL 
DEL OBJETIVOI AL AUDITAR SE HARÁN UNA SERIE DE RECOMENDMIO-­
NES Y CAMBIOS SOBRE LOS RECURSOS, 

2, REALIZADO EL DIAGNÓSTICO DEL PUNTO ANTERIOR, SE DETERMINA QUE 
PARA LA REALIZACIÓN DEL OBJETIVO SE DEBE AGREGAR EN EL PRIMER 
T~RMINO UN "l" EN ALGUNO DE SUS COMPONENTES, ES DECIR, SE PRQ. 
CURARÁN LOS RECURSOS NECESARIOS, 

".:?¡~.~ 

3, EL .PÚ\N Y LOS COMPONENTES ESTÁN EN SITUACIÓN DE PRODUCIR EL -
.RESULTADO, FALTANDO SÓLO ADECUAR A LA DIRECCIÓN Y CONTROL HA­
CIA. EL ELEMENTO HUMANO PARA QUE SE OBTENGAN LOS OBJETIVOS ES­
PERADOS, 

4, Los OBJETIVOS "O" DEBERÁN IR SIEMPRE HACIA ADELANTE, PUES ES­
TO ES LO QUE PROVOCA QUE UNA EMPRESA SE DESARROLLE, 

EN EL CASO DE QUE "P" SEA MAYOR QUE "0", SIGNIHCARÁ QUE EXISTEN 
RECURSOS INNECESARIOS, LO QUE INDICA QUE ESTÁN MAL APROVECHADOS, 

EL TIEMPO TRANSCURRIDO ENTRE UN CAMBIO Y OTRO DEBE SER EL ADECUA-



n. 

p 
R 
o 

u 
e 
T 

A 

10 

. -6 

DO, PARA QUE EL ANTERIOR TENGA MADURACIÓN Y NO SE D~ UNA "SATURA­
CIÓN DE CAMB !OS," 

LA PRODUCTIVIDAD SERÁ ENTONCES LOGRAR EL MÁXIMO APROVECHAMIENTO -
DE LOS. RECURSÓS TANTO HUMANOS COMO MATERIALES CON LOS QUE SE CUEli 
TA, ENFOCÁNDOSE AL PROCESO ADMINISTRATIVO, PARA LOGRAR LAS MEJO-­
RES CON?ICIONES, 

·RELACION OPTIMA DE PRODUCTIVIDAD Y OBJETIVOS 

A 

10 OBJETIVOS 
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A RELACIÓN ÓPTIMA DE PRODUCTIVIDAD Y OBJETIVOS, 
B PRODUcTi VIDAD MENOR QUE OBJETIVO •. 
C PRODUCTIVIDAD MAYOR QUE OBJETIVO, 

lA ZONA SOMBREADA REPRESENTA LA TENDENCIA DE DESARROLLO DE LA EM­
PRESA, MIENTRAS QUE LA NO SOMBREADA REPRESENTA .UN ÁREA DE ALTA -­
PRODUCTIVIDAD QUE ORIGINA EL INCREMENTAR EL NIVEL. DE REALIZACIÓN 
DEL OBJETIVO, 

4.3,l Los RECURsos 
========== 
"P" SON LOS RECURSOS CON LOS QUE SE CUENTA PARA OBTENER RESULTA 
DOS Y SON: 

- RECURSOS HUMANOS, 
- CURSOS ALTERNATIVOS, 
- DECISIONES Y JUICIOS ADECUADOS~ 
- INFORMACIÓN, 
- SISTEMAS, 
- M~TODOS, 
- NORMAS, 
- REGLAS, 
- PRESUPUESTOS, 
- PLANES, 
- TIEMPO, 
- CAPACITACIÓN, ENTRE OTROS, 

ADEMÁS A ESTA LISTA SE LE SUMA EL PROCESO ADMINISTRATIVO,"P", -
ES TAMBl~N EL PROCESO ADMINISTRATIVO, (I I 

(1 J VZV. MACKENSZE A. "EL PROCESO AVMINlSTRATIVO EN TERCERA VHIENSION." 
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FASES 

ESTATICA 

ETAPAS 

PLANEAR 

PREDETERMINAR EL 
CURSO A SEGU 1 R 

ACTIVIDADES 
'';':.1··.) ;'· 

- PRONOSTICAR 

- FIJAR OBJETIVOS 

- DESARROLLAR ESTRATEG~AS 

- PROGRAMAR 

- PRESUPUESTAR 

- FIJAR PROCEDIMIENTOS 

- PoL!TicAs · 

_:'ESTRUCTURA DE LA ORGANI-
.. ZACIÓN ; ,.,· ; 

- DELINEAR' RELACIONES 
ORGANIZAR ·;(·RÉi:A-~:~ -.. \\~:\:;.~.,~·" 
CIONAR ei_ T.RABAJÓ; .~·;;DESCRIPCIONES DE PUESTOS 

ORGANIZAR 

PARA ALCAN7.AR 

METAS 

.·.!¡' 

.'¡' 



FASES 

DINAMICA 

ETAPAS ACTIVIDADES 

{

-·SELECCIONAR 

INTEGRAR -.ORIENTAR 

SELECCIONAR PERS~ - ADIESTRAR 
NAL COMPETENTE - DESARROLLAR 

- DELEGAR 

DIRIGIR 
- MOTIVAR 

- COORDINAR 
PROPICIAR ACTUA-­
CIONES DIRIGIDAS 
AL OBJETIVO 

- SUPERAR DIFERENCIAS 

- ADMINISTRAR EL CAMBiq 

' . 
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- SISTEMAS DE INFORMACIÓN 

CONTROLAR 

ASEGURAR EL PRO-­
GRESO HACIA LOS -
OBJETIVOS FIJADOS 

- ESTANDARES DE 'ACTUACIÓN 

- MEDIR RESULTADOS 

- MEDIDAS CORRECTIVAS 

- PREMIAR 

DEL PROCESO ADMINISTRATIVO SE HA DICHO QUE INTERVIENEN DISTIN-­
TOS FACTORES, DEPENDIENDO DEL AUTOR QUE LO TRATE, POR LO TANTO 
ME-'PARECE:CONVENIENTE CITAR DICHOS FACTORES Y AUTORES, (VER - -· 
FIG; ·No, 4;1), 

AHORA QUE YA HEMOS VISTO LA PRIMERA PARTE DE NUESTA FÓRMULA - -
p ,,;.Q, PROCEDER~ A ANALIZAR LO CORRESPONDIENTE A "0" QUE SIGNI­
FICAN LOS, OBJETIVOS. 



FACTORES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 
( 1 l 

AUTOR AÑO F A C T O R E S 

COMANOO 

HENRY FAYOL 1886 PREVISION ORGANIZACION CONTROL 

COOROINACION 

PREVISION COMANOO 
L YNDALL URWICK 1943 ORGANIZACION CONTROL 

PLANEACION COOROINACION 

ORGANIZACION OBTENCION OE 
WILLIAM NEWMAN 1951 PLANEACION OIRECCION CONTROL 

RECURSOS 

A.C. OAVIS 1951 PLANEACION ORGANIZACION CONTROL 

KOONTZ Y O'DDNELL 1955 PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION OIRECCION CONTROL 

JOHN F. MEE 1956 PLANEACION ORGANIZACION MOTIVACION CONTROL 

GEORGE A TERRY 1956 PLANEACION ORGANIZACION EJECUCION CONTROL 

MOTIVACION 
LOUIS A. ALLEN 1958 PLANEACION ORGANIZACION CONTROL 

COOROINACION 

DALTON MC. FARLANO 1958 PLANEACION ORGANIZACION CONTROL 

PREVISION OIRECCION 
AGUSTIN REYES P. 1960 ORGANIZACION INTEGRACION CONTROL 

~LANEACION 

OIRECCION 
ISAAC GUZMAN V. 1961 PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION CONTROL 

EJECUCION 

J. ANTONIO GERNANOEZ A. 1967 PLANEACION IMPLEMENTACION CONTROL 

(1 J vrv. FERNANVEZ ARENA. "LA AUV1TOR1A AVM1N1STRATIVA". PAG. 150 ( FIG, No, 4.1 ) 
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4.3.2. ANÁLISIS DE LOS OBJETIVOS 
================== 
EL FACTOR MÁS IMPORTANTE EN UNA AUDITOR{A ADMINISTRATIVA, SON 
LOS OBJETIVOS, YA QUE ESTOS REPRESENTAN LAS CONDICIONES FUTU­
RAS DESEADAS QUE DEBE LOGRAR LA ORGANIZACIÓN, Los OBJETIVOS -­
ENFOCAN LA ATENCIÓN DE LOS PARTICIPANTES HACIA LAS ACCIONES QUE 
SON IMPORTANTES PARA LA ORGANIZACIÓN, ESTOS PROPORCIONAN LOS -
ESTANDARES PARA LA MEDICIÓN DEL ~XITO Y AYUDAN A DETERMINAR LA 
TECNOLOG{A REQUERIDA AS{ COMO A ESTABLECER LA BASE PARA LOS ES­
FUERZOS DE ESPECIALIZACIÓN, PATRONES DE AUTORIDAD, REDES DE CO­
MUNICACIÓN Y DECISIÓN, Y OTRAS RELACIONES ESTRUCTURALES, 

Los OBJETIVOS SON EL PRODUCTO DE UNA GRAN VARIEDAD DE INFLUEN-­
CIAS, ALGUNOS SON DURADEROS Y OTROS TRANSITORIOS, 

Los MIEMBROS DE LA EMPRESA TIENEN OBJETIVOS DISTINTOS, y CON -­
FRECUENCIA CONFLICTIVOS, POR TANTO LOS OBJETIVOS REALES SERÁN -
AQU~LLOS QUE RESULTEN DE LA NEGOCIACIÓN Y COORDINACIÓN DE ~STOS, · 
DEBIENDO TENER COMO ORIGEN LAS NECESIDADES GENERALES Y PARTICU­
LARES, 

Los OBJETIVOS PUEDEN SER CONSIDERADOS DESDE TRES PUNTOS DE VIS­
TA:. 

l. EL NIVEL AMBIENTAL, 

LA EMPRESA PUEDE SOBREVIVIR SÓLO MEDIANTE EL LOGRO DE CIER­
TOS OBJETIVOS IMPUESTOS POR LA SOCIEDAD, QUE LEGITIMIZAN -­
SUS ACTIVIDADES, PODEMOS INCLUIR AQUÍ A LA COMPETENCIA, A 
LAS NEGOCIACIONES ENTRE LAS EMPRESAS Y LOS SINDICATOS (LA -
COALICIÓN DE DOS O MÁS EMPRESAS PARA UN PROPÓSITO COMÚN), 

2. EL NIVEL ÜRGANIZACIONAL. 

CORRESPONDE A LOS PROPÓSITOS Y CONDICIONES DESEADAS QUE BUli 
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,.', 3. 

CA LA ORGANl.ZACIÓN COMO UNA,ENTI~:l\D ~.IST,1.N_T~, ,.CAD,A O~GANl­
ZAC IÓN TI ENE OBJETIVOS MÚLTIPLES ;.y, DISTINTOS ;·A-LAS OTRAS, 

'' 

OBJETIVOS DE'Los PARricíPANTEs,'' · · • "')':'> <'.'\ 
INTERESA•·~· ~F I ~i°ENciA ~oc':~L·:y. N~f soL~MENT~'.·~º~ :.AsPEcTos -
EéoNÓMICOS o ,:¡)E ;EFIC,IENCIA' ,TECNOLÓGICA; '.\lÍ\'iÉFICIENCIA so-­

CIAL vINcuLA EL Lo<i~o.)JE-Las asJE1:rvos,PEilsoNALi:s, A UNA -­
PARTE_ DE,.ToDo~"Los f'llEMBRos; EN TODos,Lo~!NIVELES DE LA oR­

GANIZACió.N.· .• :,.u·.>1·",¡, "\. 

4.3.2.1 'CLASI Fl~ACIÓ·~ ~.f 2~~- OBJETIVOS 
============================== ., ::~;;,.,-, :.:C'•J•;L·i~,,;::;<:· ;, .:: : .;, _, .. · 
A. OBJf:IIVO~;E_~ C~Awro A su PROYECCIÓN Y.ALCANCE. 

A) ¡ .I N9 I:VI D:~~~~~.V :COLECT
1
IVOS, • 

DEBEN IiISTINGÚIRSE' LOS· OBJETIVOS DE UN INDIVIDUO A -­
LOS DÚUN iGRú~OI Y!\QUE•ÁNECES EL INDIVIDUO TIENE -­
OTRAS·'METAS' U OBJETIVOS QUE LAS DEL GRUPO AL QUE PER­
TENECE,' PUES ESTA' EN EL FIN DE OBTENER UN BIEN PARTI­
CULAR, POR LO .TANTO SE BUSCARÁ QUE ÉSTOS SEAN COMPLE­
MENTARIOS.':· ,,(;: 

B) OBJETIVOS GENERALES y PARTICULARES. 

Los OBJETIVOS GENERALES SON AQU~LLOS QUE COMPRENDEN A 
OTROS QUE SON EL MEDIO PARA ALCANZAR LOS PRIMEROS, 

c) OBJETIVOS A CORTO Y LARGO PLAzo. 

DE ACUERDO A LA FINALIDAD ECONÓMICA DE LAS EMPRESAS, 
DEBEN CUBRIRSE LOS OBJETIVOS EN EL LAPSO DE TIEMPO --
QUE HAYAMOS DETERMINADO, GENER~LMENTE LOS OBJETIVOS 
SE FIJAN A LARZO PLAZO, CON METAS PARCIALES, 



.. ~ \ 

'_/ ~ (. 

79 

D) 0BJETivos NATURALES Y SuBJETivos. 

Los OBJETIVOS NATURALES SON AQU~LLOS QUE REPRESENTAN 

LAS'· CONDICIONES FUTURAS DESEADAS EN UNA EMPRESA, EN 

CAMBIO LOS SUBJETIVOS, SERÁN LA INTERPRETACIÓN DE -­
LOS MISMOS RELACIONADOS CON LOS OBJETIVOS INDIVIDUA­
LES, ES DECIR, LA FORMA DE ACOMODARLOS AL OBJETIVO -

ORIGINAL, 

B. ÜBJETivos E~·c:ul1To A su coMPORTAMIENTo. 
,.,'" -···', '··· ! • ·., .... ••• 

A> OBJET1vos DescENDENT~s. 
ReP~~s~~~Á~:t:()s P~opós1Tos FUNDAMENTALES DE LA oRGANl. 

ZACIÓN·i\s!icoMO'LA RAZÓN MISMA DE su EXISTENCIA. SE -
oR1t31NAr.t'coN Los ·Acc10N1sT'As Y vAN rnAscENDIENDo DE -

NÍVEÜ¡. 'CONVÚrTI ~NÍJOSE EN IDEAS CONCRETAS, HASTA ALCAtl. 

ZAR EL ÚLTIMO NIVEL JERÁRQUICO DONDE ESTARÁN YA TRAD.U. 
ciDOS A UN KREA o DEPARTAMENTO DE UN PROCEDIMIENTO, 

B! 98:iú1vos ASCENDENTES' 

REPRÉSENTAN LO QUE SE PUEDE REALIZAR y PRODUCIR EN LA 

ORGANizACIÓN EN FUNCIÓN DE LOS OBJETIVOS DESCENDENTES, 
EN ESTA ETAPA SE NEGOCIAN LOS OBJETIVOS Y RECURSOS Etl. 

TRE':{EL GERENTE y sus COLABORADORES AS! COMO UN PROCESO 
DE ,APRENDlzAJE-ACEPTACIÓN DE LOS MISMOS, 

e> OBJETivos toLATERALEs. 

Los PODEMOS DEFINIR COMO LA RESPONSABILIDAD EXISTENTE 

ENTRE LAS ÁREAS FUNCIONALES DE COORDINAR LOS ESFUER-­
ZOS PARA EL LOGRO DEL OBJETIVO COMÚN, ESTOS OBJETI-­

VOS DEBEN SER FIJADOS YA QUE UN DEPARTAMENTO NECESITA 
DE OTRO PARA PODER FUNCIONAR, POR LO TANTO DEBEN CO-­

RRELACIONARSE Y DETERMINAR LA COMPATIBILIDAD DE LOS -
MISMOS, 

!TESIS CON 
~DE O~ctEN. 

ESTA 'f·~,s~~S l'<>JO S/\L 
DE LA BIBL(OTECA 
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TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

4,3,2,2 CARACTERÍSTICAS DE LOS OBJETIVOS 
=============================== ' 
Los OBJETIVOS TIENEN VARIAS CARACTERÍSTICAS, QUE INTEGRADAS -
PROVOCAN UN ALTO RENDIMIENTO DE LOS RESUL~~DOS Y SON: 

A) CUALIFICACIÓN. 

SE REFIERE A LA NATURALEZA DEL RÉSULTADO A OBTENER, ES EL 
PUNTO EXACTO QUE SE DESEA ALéANZllri. PARA PODER CUALIFI-­
CAR Los óúi;T1vos)E DÉsEti'sEPARilR. DELINEAR v DIFEREN- -
CIAR DE LOS DEMAs':;;As! ENTONCES SELECCIONAR UNO EN ESPEC1 
FICO y DESARROLLARLO PARA DÉSPU~S PASAR AL SEGUNDO, ETC, 

·,.'.'· 

B). CUANTIFICACIÓN/' 

R~~RESENT~' LA CANTIDAD QUE SE DESEA OBTENER EN FUNCIÓN A 

LA cuAl.iF1c~~IóN. 

c) tle~F'o JE" R~ÁC~ ZAC 1 óN, .. 

Es EL PERÍOD~ DE TIEMPO QUE SE ESTIMA SERA NECESARIO PARA 
EL LOGRO DE RESULTADOS, 

D) CRITERIO DE MEDICIÓN, 

Es UNA MEDIDA DE CONTROL PARA DETERMINAR SI VAMOS POR EL 
CAMINO CORRECTO PARA LA REALIZACIÓN DE LOS OBJETIVOS·, 

E) MEDIOS PARA SU LOGRO. 

REPRESENTADO POR: 

- lAs ETAPAS NECESARIAS PARA LA REALIZACIÓN, 

- LA ESTRATEGIA EMPLEADA PARA CADA UNA DE ELLAS, 

- LA COORDINACIÓN Y DISTRIBUCIÓN DE LAS RESPONSABILIDADES 
ENTRE EL PERSONAL, 
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F) CALIDAD, 

'Es· LA ExAéÍ"ITUIÍ Y SEGÜRIDAD DE LOS RESULTADOS, DEBERÁN -­
IR ·ACÓMPAflADOS DE ELEMENTOS QUE ATESTIGUEN LA CONFIABILI­

; oÁoJ>E tos"f.lísr-ios'i' ' 
G) f>bR,EscR/T~;:·,(~,'/C , .. 

~Los. REstJÚAÍios Í:>í:BEN SER s 1 EMPRE PoR EscR no YA QUE REPRi;. 
SENTAN'LP?siTuAcióN REAL DE LA EMPRESA y LAS CONCLUSIONES 
A LAS QUE LLE'GAMOs,' Y TAMBI~N PARA EVITAR PROBLEMAS CON: 

..; MAL ENTENDIMIENTO 
. -'FALTA DE CAPTACIÓN, 
~ DESACUERDO, ETC, 

H) DESARROLLO DEL P.ERSONAL Y REPRESENTACIÓN DE UN RETO LÓGI-
CO, 

ESTOS DOS FACTORES ESTÁN MUY LIGADOS, YA QUE AL REPRESENTAR -
UN RETO LÓGICO AL PERSONAL SE AYUDARÁ A FOMENTAR UN ESFUERZO 
MAYOR; LO QUE PROVOCA LA REALIZACIÓN DEL MISMO, DE SUS OBJETl. 
VOS INDIVIDUALES Y LOS DE LA EMPRESA, 

EN CUANTO A LA JUSTIFICACIÓN DE LA EXISTENCIA DE LOS OBJETI-­
VOS SE DEBERÁN TOMAR EN CUENTA LAS SIGUIENTES SITUACIONES: 

l. FUERZAS. (OBJETIVOS DE APROVECHAMIENTO) 

SE DETERMINAN LAS CAPACIDADES CON LAS QUE CUENTA LA EMPRE­
SA, ASÍ COMO LOS RECURSOS DE QUE DISPONE, LAS AREAS O AS-­
PECTOS EN LOS QUE SON FUERTES, EL HACERLO, TIENE COMO PRO­
PÓSITO LA FIJACIÓN DE OBJETIVOS QUE APROVECHEN ESTOS FAC­
TORES TANTO EN FORMA CUALITATIVA COMO CUANTITATIVA, 

2' AREAS DE OPORTUNIDAD. COBJETI vos DE DESARROLLO) 

SON REPRESENTADAS POR LAS POSIBILIDADES QUE TENGA LA EM-­
PRESA DE HACER, EMPRENDER, DESARROLLAR, PROMOVER O CAM- -

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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BIAR, SON OPORTUNIDADES PARA LAS CUALES SE D!SERARÁN OB-­
·. JET.! vo,s '( . PLA~És o.e. ~cc.1 ÓN PARA su APROVECHAMIENTO' 

3, RIESGOS Y AMENZAs: CJuE6os De ALTERNATrvAs) 

INTEGRAN LAS POS.IBILIDADES DE QUE SE PRESENTEN S!TUACIO-­
NES CONTINGENTES, LAS CUALES REPRESENTAN UN RIESGO PARA -
LA EMPR.ESA,. SUS PROPÓS !TOS O IDEAS, POR TANTO SE CONTARÁ 
CON ALTERNATIVAS Y ESTRATEGIAS DE ACTUACIÓN PARA CUANDO -
SE.PRESENTEN ESTAS SITUACIONES, 

4. DEBILIDADES. (OBJETIVOS DE EQUILIBRIO) 

REPRESENTAN LAS FALLAS, INCONSISTENCIAS, FALTA DE RECUR-­
SOS1 ESCASA REALIZACIÓN; F4GAS.DE CONTROL, ETC, POR TANTO 
SE DEBEN FIJAR OBJETIVOS PARA CONVERTIR LAS DEBILIDADES -
EN FUERZAS, 

UNA VEZ·ANALIZADOS LOS OBJETIVOS AS! COMO LOS RECURSOS, PROCE­
DER~ A DESCRIBIR EL PROGRAMA DE AUDITORiA ADMINISTRATIVA, QUE 
COMO LO SERAL~ ANTES, ES MUY COMPLETO, YA QUE CUBRE TANTO A -
LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN Y ESTADOS FINANCIEROS COMO A LA -
PROPIA AUD!TOR!A ADMINISTRATIVA, ESTE PROGRAMA ES LLAMADO -­
"DE PISOS", 

EL DIAGRAMA DE ESTE PROGRAMA ES EL SIGUIENTE: 
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A 

SISTEMAS DE INFORMACION Y /O 

"'T"f""f 
B PISO ADMINISTRATIVO 

PROCESO NA TURA L. DOCUMENTOS FUENTE. 
DIAGRAMAS DE FLUJO, DESCRIPCIONES 

DEPUESf f t 
C PISO OPERACIONAL 

GENERACION 
DEL CAMBIO 

ESTE DIAGRAMA ESTÁ DISE~ADO TOMANDO EN CUENTA QUE LAS EMPRE-­
SAS TIENEN VARIOS NIVELES JERÁRQUICOS, CON DIFERENTES OBJETI­
VOS Y ACTIVIDADES: 

A. PISO ESTRATEGICO 
RELACIONA LAS ACTIVIDADES DE LA ORGANIZACIÓN A SU SISTEMA 
AMBIENTAL. Los OBJETIVOS DE ESTE NIVEL SON AMPLIOS y DAN 
FLEXIBILIDAD SUBSTANCIAL A LOS MEDIOS PARA SU LOGRO, 

B. PISO ADMINISTRATIVO 
TRADUCE LOS AMPLIOS OB~IETIVOS DESARROLLADOS A NIVEL ESTRA 
T~GICO EN OBJETIVOS MÁS ESPECÍFICOS EN LOS CUALES SE COM­
PRENDERÁN AL PROCESO CONTABLE Y AL PROCESO OPERATIVO ADML 
NISTRATIVO, 
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e 

C, PISO OPERAT'IVO NATURAL 
PARTié"íi:iA''1fr.j F.i. DESARROLLO REAL DE LA TAREA, LOS OBJETI-­
vos A ESTE NIVEL SON MUY ESPECfFICOS V A CORTO PLAZO, 
(VER, F1G, No, 4,2) 

NIVELES JERARQUICIOS DEL PROGRAMA DE PISOS: 
¡ 

e 

CFIG, No, 4.2) 

B 

e 



4.5 EL PROCESO BAs1co u OPERACIONAL 
<Piso OPERACIONAL), 
~============== 
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EL 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, COMO FUNCIONA EN EL MOMENTO DEL ANÁLISIS, 

AQUÍ SE GENERARÁ EL DIAGRAMA DE BLOQUE, EL CUAL ES UNA REPRESEN-­
TACIÓN GRAFICA DE LAS ÁREAS QUE INTERVIENEN EN LOS PROCESOS OPERA 
TIVOS, ASf COMO LOS DOCUMENTOS UTILIZADOS, Y LOS REGISTROS Y CON­
TROLES QUE CONLLEVARAN EN BASE AL RESULTADO DEL ANÁLISIS Y CONCLU 
SIONES, DE LO ANTERIORMENTE DICHO SE REALIZARÁ UN NARRATIVO A TRA 
v~s DEL "DISEflO GENERAL DEL SISTEMA" (VER FIG. No. 4.3), 

POR CADA DOCUMENTO FUENTE ENCONTRADO EN EL DIAGRAMA DE BLOQUE Y -
NARRATIVO, SE ELABORARA UN DIAGRAMA DE FLUJO, DESDE QUE SE GENERA 
HASTA SU APLICACIÓN O UTILIZACIÓN EN LOS ESTADOS FINANCIEROS Y/O 
SISTEMAS DE INFORMACIÓN, 

NUESTRO SIGUIENTE PUNTO A ANALIZAR SON LOS DIAGRAMAS DE FLUJO, -­
PERO ME PARECE CONVENIENTE DESCRIBIR LOS DISTINTOS TIPOS DE DIA-­
GRAMAS QUE PUEDEN SER UTILIZADOS EN LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA -
AS{ COMO ESTABLECER LAS BASES DE LOS DIAGRAMAS QUE UTILIZÓ EN ~ -
ESTE SEMINARIO DE INVESTIGACIÓN, ASÍ COMO SU CAUSA-EFECTO, 

4,5,1 !!!,~~~~MA~ 

SON REPRESENTACIONES GRÁFICAS DE LAS DISTINTAS OPERACIONES QUE 
LLEVAN A CABO UNA EMPRESA, 

SU IMPORTANCIA CONSISTE EN QUE LA INFORMACIÓN SEA TRANSMITIDA '"· 
EN UNA FORMA MÁS AGIL, COMPLETA Y COMPRENSIBLE, 

TESIS c6NI 
FALLA DE O~[.} 
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DENTRO DE LOS DIAGRAMAS M4S USADOS PODEMOS COMPRENDER A LOS SI­
GUIENTES: 

1, DIAGRAMAS DE PROCESO, 
2, DIAGRAMAS DE PROCESO Y DISTRIBUCIÓN DE FORMAS, 
3, DIAGRAMAS DE DISTRIBUCIÓN DE ACTIVIDADES, 
4, DIAGRAMAS DE PROCEDIMIENTOS, 

DISENO GENERAL DEL SISTEMA 11 
J 

MEA PROCESO DOCUMENTO REGISTRO 
FUENTE 

<FIG, No, 4.3> 

CONTROL 

• ESTE VOCUMENTO LLAMAVO "VISENO GENERAL VEL SISTEMA" ES EL FORMATO VE 
PRESENTACION OEL NARRATIVO VEL VIAGRAMA VE BLOQUE Y LA HERRAMIENTA EN 
EL VIAGNOSTICO INICIAL, PERO EN CASO VE QUE NO ESTEMOS VISENANVO SINO 
UNICAMENTE, VIAGNOSTICANVO, LO POVREMOS LLAMAR VE OTRA FORMA, POR --­
EJEMPLO "VIAGNOSTICO GENERAL VEL SISTEMA" PERO VE UNA U OTRA MANERA, -
VEBERA IR ACOMPANAOO VEL "RESULTAVO VE ANALISIS Y CONCLUSIONES" VONVE 
QUEVARAN ESTABLECIDAS LAS VI FERENTES SITUACIONES (ENCONTRAVAS VURANTE 
EL ANALISIS), LOS EFECTOS QUE ESTAS PROVUZCAN AS? COMO LAS RECOMENVA­
CIONES QUE HAGAMOS AL RESPECTO, ES VECIR, LO ACTUAL CONTRA LO PROPUES 
~. -

. :· ~ .... 
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l. DIAGRAMAS DE PROCESO 

SON l.A RFPRESENTACIÓN GRÁFICA DE LOS HECHOS E INFORMACIÓN -
PERTENECIENTE AL MISMO, OCIJRRIDO DURANTE UNA SERIE DE ACCIQ. 
NES Y OPERACIONES, TODAS LAS ACTIVIDADES O ACCIONES SE PUE 
DEN LLEGAR A ANALIZAR DURANTE EL PROCESO, SE AGRUPAN EN Clli 
CO ELEMENTOS: OPERACIÓN, TRANSPORTE, INSPECCIÓN, RETRASOS O 
DEMORAS Y ALMACENAJE, 

SIMBOLOGIA DE LOS DIAGRAMAS DE PROCESO 

~ OPERACIÓN 

e::> 

D 
D 
V 
D 

TRANSPORTE 

INSPECCIÓN 

RETRASOS O DEMORAS 

ALMACENAJE 

OPERACIÓN 
TÁNEA 

E INSPECCIÓN SIMUL--

TI;SIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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'. L~-.::. 

2. DIAGRAMAS DE PROCESO Y DISTRIBUCION DE FORMAS 
SON LA REPRESENTACIÓN GRAFICA DE TRABAJOS ADMINISTRATIVOS -
DONDE LOS MATERIALES SON LOS FORMATOS O DOCUMENTOS, Y UTILl 
ZAN LA SIGUIENTE SIMBOLOG!A: 

·- •' : 

FORMATO ORIGINAL 

FORMATO DE COPIAS 

D ORIGEN DEL FORMATO, SE SOMBREA 
EL ANGULO INFERIOR DERECHO 

FOR'IATO QUE NECESITAMOS EN CIER 
TO MOMENTO PERO QUE NO NOS INTE 
RESA CONOCER SU ORIGEN, SE SOM 
BREA COMPLETAMENTE EL TRIANGULO 
CON EL V~RTICE HACIA ARRIBA 

FORMATO DESTINADO AL ARCHIVO DE 
FINITIVO, ~~ SOMBREA COMPLETA­
MENTE EL TRIANGULO CON EL V~RTl 
CE HACIA ABAJO, 

FORMATO DESTINADO AL ARCHIVO -­
TEMPORAL, S~ REPRESENTA COLO-­
CANDO UN TRIANGULO INVERTIDO -­
SIN SOMBREAR 

SI EL DESTINO DE UN FORMATO ES 
SU DESTRUCCIÓN SE TACHA EL SfM­
BOLO 
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CUANDO NO NOS INTERESA SEGUIR -
EL DESTINO DE UN FORMATO SE RE­
PRESENTA COLOCANDO UN TRIÁNGULO 
SOMBREADO ABAJO DEL FORMATO 

CUANDO UN FORMATO DA ORIGEN A -
OTRO, ~STE SE COLOCA PARALELO,­
DEL LADO DERECHO 

;ESTE TIPO DE DIAGRAMAS TIENE C'lMO PROPÓSITO REPRESENTAR EL 
FLUJO DE LOS DOCUMENTOS y/o FORMATOS DESDE SU ORIGEN Y AL -
TRAV~S DE LOS DIFERENTES DEPARTAMENTOS, HASTA SU ARCHIVO O 
DESTRUCCIÓN, 

3. DIAGRAMAS DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES 

ESTE TIPO DE DIAGRAMAS NOS PERMITE CONOCER LAS PERSONAS QUE 
INTERVIENEN EN EL SISTEMA O PROCEDIMIENTO, Y POR TANTO LAS 
CARGAS DE TRABAJO, LA DUPLICIDAD DE FUNCIONES, ESPECIALIZA­
CIONES, ETC, 

EL DIAGRAMA ESTÁ FORMADO POR COLUMNAS, DE ACUERDO A LAS NE­
CESIDADES DEL ANÁLISIS CON LOS SIGUIENTES CONCEPTOS: 

- AcT 1 V IDADES : 

- TRABAJADOR: 

SE DIVIDIRÁ EL SISTEMA O PROCEDIMIENTO -­
POR ACTIVIDADES, EN SECUENCIA DE REALIZA­
CIÓN, 
UNA COLUMNA PARA CADA TRABAJADOR QUE IN-­
TERVENGA EN EL SISTEMA O PROCEDIMIENTO, -
IDENTIFICÁNDOLO CON EL NOMBPE DEL PUESTO 
Y CADA UNA DE LAS DIVISIONES TENDRÁ SUBDL 
VISIONES PARA REGISTRAR LA FRECUENCIA 
(F), EL TIEMPO (T), Y EL VOLÚMEN CV), 
<VER FIG, No. 4,4) 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN~-

~.;.;;;.;;...--~·- . ':.'4 



DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES 

ACTIVIDADES EMPLEADO EMPLEADO 

TARIFA F T V TARIFA 

<FIG, flo, 4,4) 

EMPLEADO 

F T V TARIFA F T V 

e.o 
Cl 
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4. DIAGRAMAS DE PROCEDIMIENTOS 

ESTE TIPO DE DIAGRAMAS REPRESENTA LO QUE SE ESTA HACIIENDO, 
LA SECUENCIA DEL PROCEDIMIENTO, DESDE SU INICIO HASTA SU -
TERMINACIÓN, SE CONSIDERAN LAS OPERACIONES REALIZADAS, LOS 
FORMATOS O DOCUMENTOS UTILIZADOS, ASf COMO LOS DEPARTAMEN­
TOS Y PUESTOS QUE INTERVIENEN, 

SON IMPORTANTES PARA NUESTRO ESTUDIO YA QUE NOS MUESTRAN -
SI EXISTE DUPLICIDAD DE FUNCIONES, CARGAS DESPROPORCIONA -
LES DE TRABAJO, FALTA DE INFORMACIÓN EN LAS FORMAS, ARCHI­
VOS INNECESARIOS, PUESTOS QUE SE NECESITAN, ETC, 

SIMBOLOGIA DE LOS DIAGRAMAS DE PROCEDIMIENTOS 

D 
<> 
C) 

o 

OPERACIÓN 

DECISIÓN 

DESTINO 

REGISTRO 
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o MERCANCÍA 

D DOCUMENTO 

c::J EFECTIVO O CHEQUE 

V ARCHIVO 

o CONECTOR DE PÁGINA 

CJ CONECTOR DE HOJA 

• FLUJO 

z COMUNICACIÓN 



4.5.2 DIAGRAMAS DE. FLUJO 

Los DIAGRAMAS DE FLUJO PUEDEN SER ELABORADOS DE TAL MANERA QUE 
SATISFAGAN LAS NECESIDADES DE CONOCIMIENTO DEL FLUJO DE LA DO­
CUMENTACIÓN DE LAS DIFERENTES AREAS EN LAS EMPRESAS, 
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PIENSO QUE MIENTRAS ESTOS DIAGRAMAS SEAN COMPRENDIDOS Y FACILL 
TEN EL MANEJO DE LA DOCUMENTACIÓN DEL PERSONAL QUE LOS UTILIZA, 
ESTOS SON BUENOS, 

PARA LA ELABORACIÓN DE ESTE SEMINARIO DE INVESTIGACIÓN UTILIZO •.. 
UN "M~TODO" QUE FACILITA LA COMPRENSIÓN DEL FLUJO DE LOS DOCU.,­
MENTOS QUE SON MANEJADOS EN LA EMPRESA QUE ANALIZÓ ASf COMO 
DEL PROGRAMA DE AUDITOR[A ADMINISTRATIVA QUE ES PROPUESTO;· 

ESTE M~TODO TIENE LAS SIGUIENTES REGLAS 

1, LA SIMBOLOG[A QUE ES UTILIZADA ES LA SIGUIENTE 

D 
Q 

--[~-PO~"-J--t•• 

PROCESO U OPERACIÓN 

COMPARACIÓN 

------·----.. -~---- ------ ----- ----·- ·------ ---· -------~ 
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<> DECISIÓN 

D DOCUMENTO 

V ARCHIVO 

\Y ARCHIVO TEMPORAL 

s: .. 
CONECTOR 

C) FIN DE PROCESO 

• FLECHA QUE INDICA EL 
FLUJO DE LA DOCUMENTA-

X CIÓN 

D PUESTO DE LA PERSONA 
QUE DESARROLLA EL PRO-
CESO ABAJO DESCRITO 



2, EL FLUJO DE LOS "PROCESOS" ES PUESTO EN FORMA HORIZONTAL Y 
DE ·¡zQUIERDA A DERECHA, INDICADO POR FLECHAS, 

.. ¡ 
-----~ 
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3. DESPU~S DE CADA "PROCESO" ( AUNQUE PUEDEN SER VARIOS PROCE­
SOS PARA NO EXAGERAR EL CONTROL ) ES UTILIZADA UNA COMPARA­
CIÓN, 

.. 
4, CUANDO SE UTILIZE UNA "COMPARACIÓN" SE INDICARÁN LOS NOM--­

BRES DE LOS DOCUMENTOS QUE SE COMPARAN ENTRE Sf, 
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5, DESPU~S DE CADA "COMPARACIÓN" ES UTILIZADA UNA "DECISIÓN", 

6,, EN CADA "DESICIÓN" LA FLECHA QUE INDIQUE "SI" SERÁ PUESTA 
EN FORMA HORIZONTAL ( SIGUIENDO EL FLUJO DE DOCUMENTACIÓN ) 
Y LA QUE 1ND1 QUE "NO" EN FORMA VERTICAL, 

SI 

7, EN LA PARTE SUPERIOR DE CADA "PROCESO" SE ANOTARÁ EL PUESTO 
DE LA PERSONA QUE DESEMPE~A DICHA.FUNCIÓN, 

8, 

x. 

·~ .... :.··."''" .. : .. ·~¡ 
Los CONECTORES. sE''J;1·J·1ii.RÁ~. PARA EL SEGUIMIENTO DEL FLUJO 
DE UNA. HOJA A OTRA'i .. . . . . 

., ., . 
1 

~ 
Pasa a la Hoja N. 1 : 

1 
1 
1 
1 

: f: '.' 

fz-
: Viene de la Ho";a N. 1 

' 1 
1 



4,6 EL PRoéESO DE ADMINISTRACIÓN O DE 
CONTROL. Piso ADMINISTRATIVO (B) 
=========================== 
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ESTE PISO CONCENTRA LA PLANEACIÓN, APLICACIÓN Y EVALUACIÓN DE LOS 
CONTROLES ADMINISTRATIVOS QUE EJERCEN SUPERVISIÓN Y VIGILANCIA A 
EL PISO OPERATIVO, CUANDO EL PISO OPERATIVO GENERA DOCUMENTOS -­
FUENTE ESTOS, INVARIABLEMENTE HABRÁN DE CONCENTRARSE, ANALIZARSE 
Y RESUMIRSE EN LOS CONTROLES DEL PISO ADMINISTRATIVO QUE PUEDEN -
SER DE NATURALEZA MANUAL O UTILIZANDO EQUIPO DE CÓMPUTO EN SUS M~ 
DALIDADES DE TELEPROCESO, INTELIGENCIA DISTRIBUIDA O PROCESOS EN 
LOTES, 

ASIMISMO, ESTE PISO COMPRENDERÁ POR TANTO AL PROCESO CONTABLE Y -
AL PROCESO OPERATIVO ADMINISTRATIVO, GENERANDO LOS ESTADOS FINAN­
CIEROS Y/O LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN, AS! COMO EL ESTADO DE ÜRL 
GEN Y APLICACIÓN DE RECURSOS DE INFORMACIÓN, 

4,6,1 ESTADOS FINANCIEROS, (SISTEMAS 
DE INFORMACIÓN) 
::s=::::::i:====== 
Los ESTADOS FINANCIEROS COMPRENDIDOS DENTRO DE LOS SISTEMAS DE 
INFORMACIÓN CON LOS QUE CUENTA UNA ORGANIZACIÓN SON EL REGISTRO 
DE RESULTADOS DE LAS OPERACIONES ECONÓMICAS Y FINANCIERAS DE -­
UNA EMPRESA. Los PRINCIPALES ESTADOS FINANCIEROS SON: 

BALANCE GENERAL 
ESTADO DE RESULTADOS 
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACIÓN DE 
RECURSOS 
ESTADO DE CAMBIOS EN EL CAPITAL 
CONTABLE 
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BALANCE GENERAL 

Es EL ESTADO FINANCIERO QUE MUESTRA LA SITUACIÓN ECONÓMICA Y FL 
NANCIERA DE UNA EMPRESA A UNA FF.CHA DETERMINADA, ES POR ESTO -­
QUE ES UN ESTADO ESTÁTICO, NOS DA LA IMAGEN TOTAL DE UNA EMPRE­
SA, 

EsTA INTEGRADO POR: 

ACTIVO: 

PASIVO: 

CAPITAL: 

CIRCULANTE 

F1J07EN FUNCIÓN A 
LIQUID~Z 

DIFERIDO 

SU RELATIVA -

A CORTO PLAZO 

A LARGO P~AZO EN FUNCIÓN AL TIEMPO EN 
QUE DEBEN REEMBOLSARSE 

DI FER IDO 

CAPITAL SOCIAL (ACCIONES) 
RESERVA LEGAL 
UTILIDADES RETENIDAS 
UTILIDAD DEL EJERCICIO, O P~RDIDA, EN SU CASO, 
SUPERÁVIT, O D~FICIT, EN SU CASO: 

ESTADO DE RESULTADOS 

Es EL DOCUMENTO QUE MUESTRA LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR EL EN­
TE ECONÓMICO EN UN PERf ODO DETERMINADO (GENERALMENTE UN A~O) -­
COMO CONSECUENCIA DE SUS OPERACIONES, SE~ALANDO EN VARIOS REN-­
GLONES LOS DISTINTOS CONCEPTOS DE UTILIDAD O P~RDIDA, ES ESTÁTL 
ca. EsTA INTEGRADO POR: 



VENTAS NETAS: 

- COSTO DE VENTAS ' 

'UTI,LIDAD BRUTA' .· 

- e1úi~~s,ile oF>~~~6~oN · 
UTILIDAD DE OPERACIÓN 

- .ÜTRos .• iNG~-E~~"~.'. .•.•·.·.· . 

- P~R~I~~' EN ;e:Á'l1Bios 

- . GA~r6s ~l~Á~¿I·~~os 
= UTILIDAÓ ..\~'~E~%~'íí-if>'u~sTOs 

· .. ~'l';s.i'.Y~,·~::!ffú?.Yf ,. t . 

= ÜTILÍDAD N~~"·r 
-:~,,·- }\ ¡:;.Y{:-~~--~:í'k> 

. · casYoYn~ 1VeN-f Ás: 
+ INVENTA~Ia:hl'litIAL DE PRoDuC:To TERMINADO. 
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+ MATERIAP~i~\J~iLizADA .. INVENTARIO INICIAL DE MATE. 
.·.";(,\:·· ~:;; · RIA PRIMA 

+ casTosd~rii~r:C:Tos 
+ MA~C> Iik·'o~~¡'.: · 
+ .1~vENtÁii'i'~?íNícii\¿ DE 

COMPRAS DE MATERIA PRIMA 
INVENTARIO FINAL DE MATE-­
RIA PRIMA 

PRODUCTO EN PROCESO 

+ 'INVENTAR¡g:·~I-~.{C DE PRODUCTO EN PROCESO 

- .INVENTARioXl:'íNAL· DE PRODUCTO TERMINADO 

= cpSTO DE'VENTAS, 
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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. Es UN -
ESTADO COMPARATIVO, 

ORIGEN: - ACTIVO 
+ PASIVO 
+ CAPITAL 

APLICACIÓN: + ACTIVO 
- PASIVO 
- CAPITAL 

ESTADO DE CAMBIOS EN EL CAPITAL CONTABLE 

RESUME LOS CAMBIOS EN EL CAPITAL CONTABLE DE ÚNA EMPRESA DURAN­
TE UN PER fono DETERMINADO' DEBE ACOMÍ>AflAR :'AL BALANCE GENERAL y 
AL ESTADO' DE RESULTADOS' 

Es u/oo~'UMENTO DE SUMA IMPORTANCIA PARA LOS ACCIONISTAS YA QUE 
MUESTRA LOS AUMENTOS Y DISMINUCIONES'' EN SU PATRIMONIO, ESTÁ Iti 

: :·::,·..'. ;: -":.)-0.:i.-' '-·-_. -· . ··o 

TEGRADO POR: 
,. :.>~. -'< :><;/ --.. : : ';-: . -':·~ 

CAPITAL CONTAB~E. AL. INICIO DELEJERCIC 10, 
+ •·l\ÚMENTO;·E~ ÉL'.CAPITAL'Sói:IÁL: ENEFEcTIVO 

•. UTILI.DÁD-DEL/EJERCICIO , .. , •·· •. 
+ 0TROS''INCREMENTOS (APORTACIONES PENDIENTES DE CAPITALIZAR, -

, . , ... :. 'SUPERÁVIT, ETC,) 

- DIVIDENDOS .• •·- .· 
- P~RDIDAS DEL,EJE.RCICIO. 
- OTRAS DEDUCCIONES 

= CAPITAL CONTABLE AL FINAL DEL EJERCICIO, 
. ' 

UNA PARTE MUY IMP~·RTANTE DENTRO DE LAS FINA~ZAS DE LA EMPRESA -
ES EL_ ANÁLISIS FINANCIERO, QUE SIGNIFICA RELACIONAR UNA CIFRA -
CON OTRA A TRAV~S DE LA COMPARACIÓN Y LA SIMPLIFICACIÓN DE DI-­
CHAS CIFRAS, 
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Los M~TODOS DE ANÁLISIS FINANCIERO SON: 

M~TODOS DE ANÁLISIS VERTICAL! 

·SE LES LLAMA AS! PUES SON LAS COMPARACIONES DE DOS PARTIDAS DU­
RANTE UN MISMO EJERCICIO O PERfODO Y SON: 

- REDUCCIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS A PORCIENTOS. 
- RAZONES SIMPLES, 
- RAZONES ESTANDAR, 

M~TODOS DE ANÁLISIS HORIZONTAL, 

SE LES LLAMAN AS! PUES SE COMPARA UNA MISMA PARTIDA DE LOS ESTA 
DOS FINANCIEROS A LO LARGO DE VARIOS PERfODOS Y SON: 

- AUMENTOS Y DISMINUCIONES, 
- TENDENCIAS, 

4~7, PROCESO DE ToMA DE DECISIONES, 
Piso EsTRAT~GICO CA> 
============== 

Es LLAMADO TAMBl~N Piso DIRECTIVO, SERÁ DONDE SE VAN A TOMAR DE­
CISIONES DE ACUERDO A LA INFORMACIÓN QUE SE ORIGINÓ DESDE EL PI­
SO OPERATIVO, ESTAS DECISIONES SE VAN A VER REFLEJADAS EN LOS -­
OTROS DO.s .. N!VELES, 

PoR LO ANTERIORMENTE VISTO SE CONCLUYE QUE: 
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DIAGRAMA DEL PROGRAMA DE "PISOS" DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

SISTEMA DE 
INFORMACION 
M~CANIZAOA 

AREA ESTRATEGICA OE 
TOMA DE DECISIONES 

ESTADOS FINANCIEROS Y/O 
SISTEMAS DE INFORMACION 

SISTEMAS DE 
INFORMACION 

MANUAL 

PISO ESTRA TEGICO 

PISO OPERACIONAL 
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4,8 TlkNICAS DE OBTENCIÓN DE INFORMACIÓN =======================---========= 
LA AuníT0RtA'l\D~í'~1sf~..\l-i\/.\ OBTIENE ÍNFORMAcióN POR MED10 nE LA -
APL1cAc1óN' oEl: /.ilfrorio :c1ENrtF1co ,nE 1ÑvEsn6Ac1óN. 

Tono M~ToDo DE INVESTIGACIÓN CONSTA DE: 

~,PROPÓSITO U OBJETIVO, 
- ANALISIS PRELIMINAR. 
- HIPÓTESIS POR COMPROBARSE, 
- ACOPIO DE DATOS. 
- MARCO DE REFERENCIA O ANTECEDENTES, 
- OBSERVACIONES, 
- ANÁLISIS. 
- SfNTESIS. 
- INDUCCIÓN, 
- DEDUCCIÓN, 
- HIPÓTESIS COMPROBADA O TESIS, 
- CONCLUSIONES, 
- RECOMENDACIONES, 

ESTE M~TODO SE DESARROLLA A TRAV~S DE DISTINTAS T~CNICAS DE ANALl. 
SIS, QUE EN NUESTRO CASO SON: 

l. INVESTIGACION DOCUMENTAL 

LA CUAL CONSISTE EN RECOLECTAR Y HACER UN EXAMEN DE LA INFOR­
MACIÓN ESCRITA QUE EXISTA EN EL DEPARTAMENTO o AREA (s) POR -
INVESTIGAR, YA SEA ESCRITA O GRÁFICA, TENIENDO COMO FINALIDAD 
EXPLICAR Y COMPRENDER EL PRESENTE, EXPLORANDO EL PASADO, 

2. ENCUESTA 

LA CUAL SE DIVIDE EN 2 FORMAS DISTINTAS DE PREGUNTAR A LOS DE 
MAs ALGO QUE NOS INTERESA CONOCER, ~ SON: 



104 

A) CUESTIONl\RIO; •.. 

Es UNA FORMA CLÁSICA DE OBTENER DATOS, SU CONTENIDO TI ENE 

POR OBJETO DESCUBRIR HECHOS v/o OPINIONES, DATOS OBJET1-­
. vos·v:cuANT}TATivos·; 

B) ENTR~~áiA;3,';;'.0 
Es L~·vly~YNARRACIÓN DE LAS PERSONAS, PUEDE SER FORMAL E 
INFORMAL~· SIENDO LA PRIMERA LA MAS UTILIZADA POR SU CON-­
SISTENCIA, V PARA LLEVARLA A CABO EL ENTREVISTADOR PUEDE 
RECURRIR A. LÁ T~CNICA LIBRE (NO ESTANDO SUJETO A UNA SE-­
RIE D.E PREGUNTAS) O A LA DIRIGIDA (PREPARADA DE ANTEMANO), 

3. OBSERVACION .DIRECTA 

A TRAV~S DE ESTA, SE COMPLEMENTAN LAS T~CNICÁs·~NTES MENCIONA 
DAS, V SE COMPRUEBA LA INFORMACIÓN RECABADAipLOS HECHOS .Y LOS 
REGISTROS, PERO SE DEBERA TENER EL CUIDADO'SUFICÍENTE:PARA NO 
CAER EN MALAS 1 NTERPRETACIONES, (J;~.:·Ü{\;;: 

;---';',-: ,-,'~ 

ESTAS TRES T~CNICAS SE BASAN EN EL "ANALISIS CRtú'2d DE.LOS .HE- -
CHOS", (I) QUE CONSISTE EN EVALUAR V CLASIFICAR .LA INFORMÁCIÓN, -
SE BASA EN UNA.SERIE DE PREGUNTAS, LAS CUALES SON: 

- lQu~? 
-: lDóNDE? 

·-:: lc.u..\~i:io? 

EL PROPÓSITO 

EL LUGAR 

EL ORDEN V EL MOMENTO 

- lPoR tiui? 
:: ldul~ri? 
- .lCÓl1o? 
-·lCuÁNTO? 

LA PERSONA RESPONSABLE 

Los MEDIOS 

LA CANTIDAD 

(1) SEGUN LA-. OIT, ORGANIZACION INTERNACIONAL VEL TRABAJO 



105 

LA PREGUNTA DE "POR aué" SE SEflALA APARTE, PUES NOS PERMITE SABER 
SI LA RESPUESTA QUE SE DA A LA ACCIÓN SERA ELIMINADA, MODIFICADA 
O COMBINADA; AS( ENTONCES, CADA UNA DE LAS RESPUESTAS QUE SE OB-­
TENGAN DE LAS PREGUNTAS QUé, DÓNDE, CUANDO, QUiéN, COMO y CUANTO, 
SERAN SOMETIDAS A UN NUEVO EXAMEN PLANTEADO POR LA PREGUNTA ----­
lPOR QUé? 

CADA PREGUNTA PUEDE SER DIVIDIDA EN FORMA MAS DETALLADA: 

PROPOSITO 
- lQUé SE HACE? 
- lPoR QUé SE HACE? 
- lQu~ OTRA COSA PODRfA HACERSE? 
- lQué DEBER(A HACERSE? 

LUGAR 
- lilóNDE SE HACE? 
- lPoR QUé SE HACE AH!? 
- lDóNDE PODR(A HACERSE? 
- lDóNDE DEBER(A HACERSE? 

ORDEN Y MOMENTO 
- lCUANDO SE HACE? 
- lPoR QUé SE HACE EN ESE MOMENTO? 
- lCUÁNDO PODR(A HACERSE? 
- lCUÁNDO DEBERfA HACERSE? 

PERSONA 
- lQUiéN LO HACE? 
- lPoR QÚé LO HACE? 
- lQuiéN OTRO PODR(A HACERLO? 
- lQUiéN DEBERfA HACERLO? 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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MEDIOS 
- lCóMO SE HACE? 
- lPoR QU~ SE HACE Asf? 
- lCóMO PODRfA HACERSE? 
- lCóMO DEBERfA HACERSE? 

EL HECHO DE DIVIDIR LAS PREGUNTAS CON MAYOR DETALLE NOS DA LA BA­
SE PARA EL ANÁLISIS DE LOS HECHOS Y PARA PROCEDER A DESARROLLAR -
UNA MEJOR ORGANIZACIÓN, 

No DEBEMOS OLVIDAR LAS SIGUIENTES CONSIDERACIONES: 

- ESTUDIAR HECHOS, NO OPINIONES. 

- INVESTIGAR LAS CAUSAS, NO LOS EFECTOS, 

- ÁTENDER RAZONES, NO EXCUSAS, 

- PREGUNTAR CONSTANTEMENTE, NO CONFIAR EN LA BUENA MEMO-
RIA 

- CRITICAR OBJETIVAMENTE Y A FONDO TODOS LOS INFORMES Y -
DATOS RECABADOS 



4,9 METODOLOGfA DEL PROGRAMA DE 
AUD!TORfA ADMINISTRATIVA 
QUE SE DESARROLLA, 
================== 

q,9,1 DIAGRAMA DEL PROGRAMA "DE Pisos" 
DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA =========================== 

FINALES 

13, 

14 

15 

16. 

17 

18 

19. 

20 

21. 

22 

23. 
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SEGUIMIENTO Y CONTROl 

MANUAL DE ORGAN!ZACION 

TESIS CON 
FALLA DE OIUGEN 
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4,9,2 .NARRATIVO DEL 
DIAGRAMA 
-=========--=-== 

1, NEGOCIACIONES CORRESPONDIENTES 

SE REFIERE A LAS NEGOCIACIONES QUE HABRAN nE ESTABLECERSE 
AL EXISTIR UN CLIENTE QUE REQUIERE DE NUESTROS SERVICIOS, 

2, CONOCIMIENTO GENERAL DE LA EM­
PRESA 

Es DECIR, CONOCER QUE TIPO DE EMPRESA VAMOS A ANALIZAR, SE 
GÓN SU ORIGEN, SU ACTIVIDAD, SU MAGNITUD, ASf COMO SU OBJE 
TIVO GENERAL, LINEAMIENTOS GENERALES (FORMA EN QUE OPERA), 
VOLÚMENES DE OPERACIÓN, ORGANIGRAMA, DISTRIBUCIÓN DEL NÓM~ 
RO DE EMPLEADOS Y ALGUNOS OTROS DATOS ADICIONALES, 

3~ DIAGNÓSTICO PREVIO 

ESTE Dl~GNÓSTICO SE DA A TRAV~S DEL CONOCIMIENTO DE LOS E~ 
TADOS FINANCIEROS, LA INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL Y LA OPINIÓN 
DEL GERENTE (s) INVOLUCRADO (s) EN EL ANÁLISIS EN CUANTO A 
!.AS: 

- FUERZAS 
- OPORTUNIDADES 
- RIESGOS Y A.MENAZAS 
-.DEBILIDADES,.POR CADA UNA DE LAS ÁREAS 

4, PRESENTACIÓN DE LA PROPUESTA 

SE PRESENTA A LA EMPRESA UNA PROPUESTA DE ESTUDIOS FACTl-­
BLES QUE CONTENGA: 

- EL ALCANCE GENERAL DEL ESTUDIO 
- Los OBJETIVOS y ESTRAT~GIAS GENERALES 
- lAs ALTERNATIVAS DE ANALISIS, QUE CONTENDRAN LOS OBJETI--
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VOS PARTICULARES~ LOS ALCANCES DE CADA OBJETIVO ASf COMO 
LOS PRODUCTOS FINALES A OBTENER 

- ÉL COSTO DE CADA ALTERNATIVA ASf COMO LA FORMA EN QUE SE 
PODRÁ LIQUIDAR 

- LA DÚRACIÓN DE CADA ALTERNATIVA 

- LAS FILOSOFfAS GENERALES QUE SE VAN A SEGUIR (EN BASE AL 
DIAGNÓSTICO PREVIO) 

.;. EL EQUIPO DE TRABAJO QUE VA A COLABORAR EN EL ESTUDIO 
- EL DIAGRAMA DE TRABAJO. QUE SE.'SEGUIRÁ 

-EL PROGRAMA DE AUDITORfA ADMINISTRATIVA CON CADA UNA DE 
LAS ÁCTIVIDADES CON FECHAS.DE .INICIO y TERMINACIÓN y LOS 
CRITÉRIOS DE MEDICIÓN V CUMPLIMIENTO POR CADA ETAPA, 

5, OBTENCIÓN DE INFORMACIÓN 

UNA VEZ APROBADA LA PROPUESTA Y ESCOGIDA LA (s) ALTERNATI­
VA (s), SE PROCEDE .A OBTENER LA INFORMACIÓN NECESARIA PARA 
EL ESTUDIO POR MEDIO'DE: 

- INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL. 

- ENCUESTAS 

-·OBSERVACIÓN DIRECTA 

6, APLICACIÓN DEL PROGRAMA 
"De Pisos" DE AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

CuesTJ ONAR 1 os 

ENTREVISTAS 

AL AUDITAR, SE PUEDEN SEGUIR VARIAS T~CNICAS, EN ESTE CA-­
SO, APLICAR~ Y DESCRIBIR~ LA TEORfA "De PISOS O NIVELES", 

-----:-:-::::::-;----:---·--¡ 
TESIS CON 1 

FALLA DE ORIGEN 
1 
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PROCESO NATURAL, DOCUMENTOS FUENTE, 
DIAGRAMAS DE FLUJO V DESCRIPCIONES DE PUESTOS 

7, !DENTIFICACIÓN DE LOS DIFE­
RENTES Pisos o NIVELES EN -
EL ORGANIGRAMA 

DEL CAMBIO 

LA T~CNICA "DE Pisos" ES GRÁFICAMENTE IGUAL QUE EL ORGANI­
GRAMA A ANALIZAR, 

SI ESTAMOS· ESTUDIANDO A UNA EMPRESA EN SU TOTALIDAD TENE-­
MOS QUE: 

- EL Piso ESTRAT~GICO: Es EL GERENTE GENERAL 

- EL Piso ADMINISTRATIVO: Los GERENTES DE LAS DIFERENTES -
ÁREAS, 

- EL Piso OPCIONAL: Los SUPERVISORES, AUXILIARES, SECRETA­
RIAS, ETC, 

EN CAMBIO SI .SÓLO ESTAMOS ESTUDIANDO ALGUNA DE LAS ÁREAS -
DE LA EMPRESA TENEMOS QUE: 

- EL Piso EsTRAT~G1co: Es EL GERENTE DEL AREA 
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- EL Piso ADMINISTRATIVO: EL SUPERVISOR (es) DEL AREA 

- EL Piso OPERACIONAL: AUXILIARES DEL AREA, ENCARGADOS, s~ 
CRETARIAS, ETC, 

8. Piso o NIVEL OPERATIVO 

REPRESENTA EL ANÁLISIS SOBRE LAS OPERACIONES Y SU SECUEN-­
CIA PARA DEFINIR LOS PROCESOS, LA DESCRIPCIÓN DEL MISMO -
CONTEMPLA .LA OPERACIÓN O PROCESOS EN FORMA NATURAL, ESTO -
ES COMO SE LLEVA A CABO ACTUALMENTE, 

9. DETERMINACIÓN DE LOS Docu­
MENTOS FUENTE 

SE IDENTIFICA LA GENERACIÓN Y ACTIVIDAD DE LOS DIFERENTES 
DOCUMENTOS FUENTE CON c/u DE LAS AREAS QUE INTERVIENEN EN 
EL PROCESO, 

10. DIAGRAMA DE BLOQUE' 

REPRESENTA GRÁFICAMENTE LAS AREAS QUE INTERVIENEN EN LOS -
PROCESOS OPERATIVOS, LOS DOCUMENTOS UTILIZADOS, LOS REGIS­
TROS Y CONTROLES QUE DEBERÁN LLEVAR, EN BASE AL RESULTADO 
DEL ANÁLISIS Y CONCLUSIONES, DE LO ANTERIORMENTE MENCIONA 
DO SE REALIZA UN NARRATIVO' A TRAVlfs DEL "D1seflo GENERAL" -­
DEL SISTEMA", 

11. DIAGNÓSTICO SOBRE CONTROLES 
Y PROCESOS 

ESTE CRITERIO SE DEFINE POR LA APLICACIÓN DE LOS SIGUIEN-­
TES PR 1 NC 1 P 1 OS : 

l. CADA QUE SE GENERE UN DOCUMENTO FUENTE HABRÁ DE REGIS­
TRARSE Y CONTROLARSE SU GENERACIÓN, 

TESIS CON 
FALLA _R_E ORIGEN 
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2, CADA VEZ QUE UN DOCUMENTE FUENTE SALGA DE UNA ÁREA SE 
REGfSTRARÁ Y CONTROLARÁ SU SALIDA, 

3, CADA VEZ QUE UN DOCUMENTO FUENTE ENTRE A UN ÁREA SE R~ 
GISTRARÁ Y CONTROLARÁ SU ENTRADA, 

12, DIAGRAMAS DE FLUJO 

Los CUALES SON LA REPRESENTACIÓN GRÁFICA DE LAS OPERACIONES 
QUE CONLLEVA UN DOCUMENTO FUENTE, DETALLANDO LA ASIGNACIÓN 
DE RESPONSABILIDADES DE CADA UNA DE LAS OPERACIONES, 

13, DIAGNÓSTICO SOBRE LA OPERACIÓN 

SE EMITIRÁ Y DESCRIBIRÁ UNA OPINIÓN REFERENTE AL GRADO DE 
EFICACIA, PRODUCTIVIDAD, SENCILLEZ, DOSIS DE CONTROL, AS!~ 
NACIÓN DE RESPONSABILIDAD, SIMPLIFICACIÓN DEL TRABAJO, POR 
CADA UNO DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO, 

14, DESCRIPCIONES DE PUESTO 

A PARTIR DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO Y TOMANDO EN CUENTA QUE 
CITAMOS RESPONSABLES POR CADA UNA DE LAS OPERACIONES, PO-­
DREMOS ELABORAR LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS, LAS CUALES -
CONTENDRÁN: 

- ENCABEZADO: - PUESTO 
- REPORTA A 
- PUESTOS QUE LE REPORTAN 
- AREA 

- lAs RESPONSABILIDADES DEL PUESTO 

- lAs ACTIVIDADES Y FRECUENCIA DE CADA UNA DE ESTAS· 

- LA VERIFICACIÓN DE EXACTITUD, PARA QUE CADA PERSONA CQ 
NOZCA LO QUE ESTA HACIENDO, AS! COMO SU FRECUENCIA, 



15, DIAGNÓSTICO DE RESPONSABILIDA­
DES 
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OPINIÓN QUÉ DESCRIBE LA CORRECTA ASIGNACIÓN DE RESPONSABI­
LIDADES; DETERMINANDO ASf MISMO LOS AJUSTES O CAMBIOS CON 
LA JUSTIFICACIÓN DE DICHOS CAMBIOS, 

16, INVENTARIO DEL SISTEMA DE IN­
FORMACIÓN 

EL CUAL CONTEMPLA: 

- LA INFORMACIÓN QUE ES PRODUCIDA (VER FIG, No, 4,5) 
- EL DEPARTAMENTO O ÁREA QUE LA PRODUCE 

- EL DOCUMENTO FUENTE QUE SE TOMA PARA SU ELABORACIÓN 

- EL DESTINATll.RIO 

- LA FRECUENCIA DE SU ENVIO, Y 

- COMENTARIOS ADICIONALES 

- LA INFORMACIÓN QUE ES RECIBIDA (VER FIG, No, 4,6) 
- EL DEPARTAMENTO O ÁREA QUE LA ENV(A 

- EL NOMBRE O T(TULO DE DICHA INFORMACIÓN 

- LA FRECUENCIA DE LA RECEPCIÓN 

- COMENTARIOS ADICIONALES 

ESTO NOS SERVIRÁ PARA ELABORAR: 

li, EL ESTADO DE ORIGEN Y APLICA­
CIÓN DE RECURSOS DE INFORMA-­
CIÓN 

ANALIZA.EL ORIGEN DE LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN Y ~STA -­
DIVIDIDA EN DOS PARTES: 

TESIS CON! 
F A1LA DE __ 9J~@!J 
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No. 

NO. 

- LA PRIMERA, EL NOMBRE O T!TULO DE LA INFORMACIÓN (INVE}i­

TARIO llEL S!S!EMA D~ _INFORMACIÓN), 

- LA' SEGUNDAi LÓs ;DI F'ERENTES DEPARTAMENTOS QUE 1 NTERVI ENEN 
. CINVENTARIO llEL SISTEMA DE INFORMACIÓN)' 

INFORMACION PROOUCIDA 

NOMBRE O TITULO DESTINO 
DOCUMENTO 

FRECUENCIA COMENTARJOS FUENTE 

·• , .. ,. 
.. 

( FIG, No, 4.5 ) ' 

: INFORMACION RECIBIDA 
" 

NOMBRE O TITULO DE QUIEN SE RECIBE., FRECUENCIA COMENTARIOS 

( FIG, No, 4.6 ) 



ESTA MATRIZ NOS CONDUCE A ELABORAR: 

18, DIAGNÓSTICO DE INTEGRACIÓN DEL 
SISTEMA DE INFORMACIÓN 
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BASADO EN LAS RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES QUE GENERÓ EL 
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACIÓN DE RECURSOS DE INFORMACIÓN, 

19, ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE -­
ESTADOS FINANCIEROS• 

Los ESTADOS .FINÁNCIERos·sE ANALIZARÁN A TRAV~s DE LAS RAZQ. 
NES FINANCÍERAS CORRESPONDIENTES AL TIPO DEL ÁREA Y ORGAN.l. 
ZACIÓN_·, • . 

'·.'·:··., :.;' 

20. .· INFoRME\FINl.é .. 

UNA víii'ci~TEN1Í>os Los PUNTos ANTER10RMENTE DEscR1Tos, sE -
PROCEDE A, ELABORAR EL 1 NFORME F 1 NAL EL CUAL CONTEMPLARÁ LO 
SIGUIENTE: 

ÜRGANIGRAMAS, OBJETIVOS, PLANES Y POLfTICAS, DIAGRAMAS DE 
BLOQUE, DIAGRAMAS DE FLUJO, DESCRIPCIONES DE PUESTOS, LAS 
RECOMENDACIONES_ GENERADAS POR CADA DIAGNÓSTICO, SE BASAN -
EN LA DIFERENCIA DEL ACTUAL VS, PROPUESTO, 

21. APROBACIÓN DE RECOMENDACIONES 

SE PRESENTARÁ PARA SU APROBACIÓN EL INFORME FINAL DE AUDI­
TOR(A PARA SU DISCUSIÓN CON EL GERENTE (s) DEL AREA APROBA 
DA, PUDIENDO ESTE APROBAR O RECHAZAR ESTAS RECOMENDACIO--­
NES, 

TESIS CON 
FA.Ll.A_ DE oruGE~ 
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22. SEGUIMIENTO Y CONTROL 

UNA VEZ ACEPTADAS LAS RECOMENDACIONES EL GERENTE DEL ÁREA 
DEBERÁ ELABORAR UN PROGRAMA CON LAS FECHAS DE IMPLANTACIÓN 
POR CADA UNA DE LAS RECOMENDACIONES, POR TAL MOTIVO LA -­
LABOR CONSISTIRÁ EN LA VIGILANCIA DE LA EFECTIVIDAD DEL -­
PROGRAMA DE IMPLANTACIÓN, VERIFICANDO FUNDAMENTALMENTE 
CUALIFICACIÓN, CUANTIFICACIÓN Y CONSISTENCIA, 

23, MANUAL DE ORGANIZACIÓN 

REPRESENTA EL ASPECTO NORMATIVO DE LA ORGANIZACIÓN, 
QUE SERÁ ACTUALIZADO.BAJO LA RESPONSABILIDAD DE LOS 
TES, 

EL MANUAL DE ORGANIZACIÓN TIENE EL MISMO CONTEIÜDO QUE EL INFOR 
ME DE AUDITORfA EXCEPTUANDO LOS DIAGNÓSTICOS Y RECOMENDA-­
CIONES, ASf COMO LOS DOCUMENTOS Y HERRAMIENTAS ACTUALES, 



4.9.3 FILOSOFIA DE LA AUDITORIA. 
ADMINISTRATIVA 
=====---=========== 

C FIG, No, 4.7 · ¡ 
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TESIS CON 
FALLA DE OR19:EN 
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4.10 SERVICIOS QUE SE PUEDEN REALIZAR A 
TRAV~S DE LA APLICACIÓN DEL PROGRA­
MA DE AUDITORfA ADMINISTRATIVA ============--===========-=:== 
Los SERVICIOS QUE SE PUEDEN REALIZAR A TRAV~S DE LA APLICACIÓN -
DEL PROGRAMA DE AUDl!ORf.A AD".!INISTRATIVA "DE Pisos" SON LOS SI-­
GUIENTES: 

!. ANÁLISIS .DEL SISTEMA ACTUAL 

2, ANAL1s1 s Y FIJACI óÑ ·D·E oBJEnvos GENERALES v DEPARTAMEtffA-­
LES ·•:;·· :· º'·' <·,. 

3, ELA~6RACÍÓN.YA~~UALIZACIÓN DE LAS POLfTICAS 

4, ANÁLISIS Y·DISEflO DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

's. ELABORACIÓN DE ORGANIGRAMAS 

6, ELABORACIÓN DE DIAGRAMAS DE BLOQUE 

7, ELABORACIÓN DE DISEflO GENERAL DEL SISTEMA 

8, ELABORACIÓN DE DIAGRAMAS DE FLUJO 

9, REVISIÓN Y ELABORACIÓN DE DESCRIPCIONES DE PUESTOS 

10, ELABORACIÓN POR TANTO,DE MANUALES DE ORGANIZACIÓN 

11, DIAGNÓSTICO DE LA ESTRUCTURA ÜRGANIZACIONAL 

12, AsESORfA Y COLABORACIÓN EN LA lA, ETAPA DE IMPLEMENTACIÓN, 

ESTOS SON LOS SERVICIOS QUE ENTRE OTROS, SE PUEDEN REALIZAR A -­
TRAV~S DEL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA, AHORA PASEMOS A 
VER COMO SE DIAGNOSTICA UNA ORGANIZACIÓN, 

4,11 DIAGNÓSTICO DE LA ESTRUCTURA DE LA 
ÜRGANIZACIÓN 
=========--=======--======== 
PARA DIAGNOSTICAR UNA ORGANIZACIÓN, DEBEMOS TOMAR EN CUENTA SU -
ESTRUCTURA, PARA CONOCER SU ESTRUCTURA, DEBEMOS PARTIR DESDE LA 
DEFINICIÓN DE ORGANIZACIÓN, 
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.q,ll;l ORGANIZACIÓN 
===-========= 
EL Lle, REYES PoNCE LA DEFINE COMO "LA ESTRUCTURACIÓN T~CNICA 
DE LAS RELACIONES QUE DEBEN EXISTIR ENTRE LAS FUNCIONES, NIVE­
LES Y ACTIVIDADES DE LOS ELEMENTOS MATERIALES Y HUMANOS DE UN 
ORGANISMO SOCIAL, CON EL FIN DE LOGRAR SU MÁXjMA EFICIENCIA 
DENTRO DE LOS PLANES Y OBJETIVOS SERALADOS.'' 1 

¡ 

ERNEST DALE NOS DICE QUE PARA FINES PRÁCTICOS, ORGANIZACIÓN SE 
PUEDE DEFINIR COMO UN PROCESO DE: 

l, DETERMINACIÓN DE LO QUE DEBE HACERSE SI HA DE LOGRARSE UNA 
F 1 NALI DAD DADA, 

2, DIVISIÓN DE LAS ACTIVIDADES NECESARIAS EN SEGMENTOS LO SU­
FICIENTEMENTE PEQUEROS PARA QUE PUEDAN SER DESEMPERADAS -­
POR UNA PERSONA, 

3, EL SUMINISTRO DE LOS MEDIOS PARA LA COORDINACIÓN, DE MODO 
QUE NO SE DESPERDICIEN ESFUERZOS Y LOS MIEMBROS DE LA ORGA 
NIZACIÓN NO INTERFIERAN UNOS CON OTROS, 

KoONTZ y O'DoNNELL NOS DICEN QUE ES LA AGRUPACIÓN DE LAS ACTI­
VIDADES NECESARIAS PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA Y 
LA ASIGNACIÓN DE CADA GRUPO DE ACTIVIDADES A UN EJECUTIVO, CON 
LA AUTORIDAD NECESARIA PARA ADMINISTRAR CADA ACTIVIDAD, 

PARA EL L1c, l. GUZMÁN VALDIVIA LA ORGANIZACIÓN ES: 

l, MEDIO AL SERVICIO DE LA PLANEACIÓN, 

2, COORDINACIÓN DE LAS ACTIVIDADES DEL GRUPO, 

3, DETERMINACIÓN DE LOS NIVELES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILl-­
DAD, 

(1) VZV. REYES PONCE "AVMZNZSTRACZON VE EMPRESAS". 2ct, PARTE. PAG. 212 

1 TESIS CON 
t FALLA DE ORIGEN 
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4, FORMACIÓN DE.LA ENTIDAD COLECTIVA.QUE PREOCURARÁ LA REALI-
ZACIÓN DE LOS FINES SEf.lALADOS. DE ANTEMANO, 

5, CREACIÓN DEL.ORDEN 

LA IDEA. DE' O~GANI,ZA~I~N NO PUEDE DES~~ENDERSE DE LA REFERENTE 

A LA DE FINALIDAD. , No:Es UN i=iN. EN,sfMISMA SINO UN MEDIO -­
PARA ALCANZAR UN FIN. 

LA ORGAN 1 ZAC IÓN SE REPRESENTA GRÁFICAMENTE POR MEDIO DE "ORGA­
NIGRAMAS" Y EN FORMA ESCRITA Y MÁS .DETALLADAMENTE A TRAV~S DE 
"MANUALES DE ORGAN 1 ZAC IÓN.'' 

4,ll,2 ORGANIGRAMAS =========== 
SON LA REPRESENTACIÓN GRÁFICA MÁS SENCILLA DE LA ESTRUCTURA DE 
UNA ORGANIZACIÓN A TRAV~S DE CUADROS QUE ENCIERRAN LOS PUESTOS 
QUE EXISTEN (EN ALGUNAS OCASIONES EL NOMBRE DE LA PERSONA QUE 
LO OCUPA) UNIDOS MEDIANTE LfNEAf QUE SON LOS CANALES DE AUTORL 
DAD Y RESPONSABILIDAD, DETALLANDO LOS DEPARTAMENTOS Y LAS DIVL:: 
SIONES DE LA EMPRESA, 

4,11,2.l CLASIFICACIÓN DE LOS ÜRGANI-
GRAMAS 
=========~========== 

SEGllN SU CONTENIDO Y OBJETO SE CLASIFICAN EN: 

l. FUNCIONALES:' SE DIVIDEN A TRAV~S DE FUNCIONES (ORGA­
NIZACIÓN FUNCIONALIZADA) 

2' ESTRUCTURALES: SON AQU~LLOS QUE DIVIDEN A LA EMPRESA -
POR DIVÍSIONES, /(REAS O DEPARTAMENTOS 
(ORGANIZACIÓN DIVISIONALIZADA), 

SEGÓN SU FORMATO O FORMA SE CLASIFICAN EN: 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



l. ESCALARES: 

2, VERTICALES: 

3. HoR 1 zoNTALÉS i ' 

4. CIRCULARES: 

5. Morros: 
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CONSISTEN EN SE~ALAR CON DISTINTAS SAN­
GRIAS AL MARGEN IZQUIERDO LOS DIFEREN-­
TES NIVELES JERÁRQUICOS, AYUDÁNDOSE DE 

;LÍNEAS QUE MARCAN DICHOS NIVELES, CVER 
FIG, No, 4~8):•--·e 

S~·RE~RESENTA~ E~ CUADROS EN UN NIVEL -

' INFERIOR ÚGAllOS POR LINEAS. A UN NIVEL 
. sÚPERIOR CONOCl~NDOSE LOS CANALES DE CQ. 

< .. MUNICA.CIÓN',' AUTORIDAD Y RESPONSABILI- -

'DÁD/;LA RESPONSABILIDAD VA DE ABAJO HA 
:'é:iA ARRIBA Y LA AUTORIDAD DE ARRIBA HA­
. CIA ABAJÓ; <VER FIG, No. 4.9) · 

TIENÉ l.os''f-11 sMos. ELEMENTOS QUE EL ANTE­
: iÚóR ,.SÓLO QUE .E(NlVEL SUPERIOR JERÁR-­

QUICO COMENZARÁ DE IZQUIERDA A DERECHA 
Y sÚcEsI VAMENTE; . CVER F I G, No, 4, 10) 

ESTÁN FORMADOS POR UN CUADRO CENTRAL 
QUE CORRESPONDE A LA AUTORIDAD MÁXIMA -
EN LA' EMPRESA, A CUYO DERREDOR SE TRA-­
ZAN CIRCULOS CONC~NTRICOS, CADA UNO DE 
LOS CUALES CONSTITUYE UN NIVEL DE LA oa 
GANIZACIÓN, UNl~NDOSE POR LfNEAS QUE -­
REPRESENTAN LOS CANALES DE COMUNICACIÓN, 
AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, (VER FIG, 
No. 4.11> 

SoN AQU~LLOS QUE CONTIENEN DOS O MÁS TL 
POS DE LOS MENCIONADOS ANTERIORMENTE, 
CVER FIG, No. 4.12) 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ORGANIGRAMA ESCALAR 

1 AOMINISTAADOR 

FINANZAS 

PROOUCCION 

VENTAS 

SERVICIOS 

ORGANfGRf\MA VERTIC_A_L 

ADMINISTRADOR 

FINANZAS PRODUCCION VENTAS 

( FIG, No. 4,8 ) 

SERVICIOS 

· t Fi~. No. 4.9 > 
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ORGANl(l_M_MtUIQRIZONTAL 

FINANZAS 

PROOUCCION 

VENTAS 

SERVICIOS 

( FIG, No, 4.10 )-· 
ORGANIGRAMA ClRC.ULt\R 

( FIG, No, _4,11 ) -
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ORGANIGRAMA MIXTO 

F°iG. No. 4.12 l 
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4.11,3 MANUALES DE ORGANIZACIÓN 

Los MANUALES DE ORGANIZACIÓN NOS s.IRVEN PARA CONOCER LA ESTRU!:. 
TURA ORGANIZACIONAL DE UNA EMPRESA, YA QUE EN ELLOS TENDREMOS 
DEFINIDOS: 

- EL ORGANIGRAMA GENERAL, EL CUAL DEBE TENER BIEN DEFINIDO EL 
OBJETIVO EMPRESARIAL, 

- l.As POLfTICAS O ACTIVIDADES BÁSICAS, 

- Los OBJETIVOS ESPECfFICOS o PROGRAMAS FUNCIONALES, 

- Los ORGANIGRAMAS FUNCIONALES. 

- l.As DESCRIPCIONES DE PUESTOS, 

- Los PROFESIOGRAMAS o REGLAMENTOS DE LABORES QUE RESULTEN SER 
INDISPENSABLES PARA FIJAR LAS BASES DE CONTRATACIÓN DE LOS -
ASPIRANTES, 

- l.As FORMAS IMPRESAS DE PAPELERfA O FORMULARIOS, CON INSTRUC­
TIVOS PARA SU USO CORRECTO, 

- LAs GRÁFICAS, DIAGRAMAS·, FLUXOGRAMAS v/o DIAGRAMAS DE FLUJO 
QUE SEAN NECESARIOS PARA EL BUEN FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANL 
ZACIÓN, 

4.11.4 PROCESO PARA DEFINIR UNA 
ESTR_UCTURA 

1, LA DETERMINACIÓN DE LOS DIFERENTES OBJETIVOS Y SUS CORRES­
PONDIENTES ÁREAS ESTRUCTURALES EN DONDE SE LOGRARÁN LOS R~ 
SULTADOS, DE ACUERDO CON LAS DIFERENTES NATURALEZAS QUE -
PERSIGUEN CADA UNO DE LOS OBJETIVOS, SE DETERMINARA Y UBI­
CARÁ CADA UNA DE LAS FUNCIONES "BÁSICAS" LLAMADAS TAMBl~N 
"FUNCIONES BÁSICAS", 

.. 
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2, l.A·GENERACIÓN DE LA PROGRAMACIÓN DE ACTIVIDADES Y EVENTOS 
NECESARIOS PARA EL LOGRO DE CADA UNO DE LOS OBJETIVOS IDE!i 
TIFICADOS·;_ QUE SIRVEN PARA LA REALIZACIÓN DE LA FUNCIÓN, -
EXISTIRÁN TANTAS FUNCIONES COMO GRUPOS U OBJETIVOS EXISTAN 
Y HALLAN .. S IDO DEFINIDOS, 

EN ESTOS PROGRAMAS SE PODRAN ENCONTRAR DOS NATURALEZAS INl. 
CIALES DISTINTAS DE ACTIVIDADES o EVENTOS: LOS DE UNA SOLA 
REALIZACIÓN Y AQU~LLOS QUE SE REALIZARAN EN FORMA CONSTAN­
TE o· REPETá.IVA·; PERO EN AMBOS CASOS SE ORDENARÁN SECUEN-­
CIALMENTE- PARA FORMAR UN PROCESO PARA EL LOGRO DEL OBJETI­
VO, 

3, LÁ DIVISÍÓN Y CLASIFICACIÓN DE LA PROGRAMACIÓN DE LAS ACTl. 
- VIDADES 'DE CADA OBJETIVO PARA CREAR LAS FUNCIONES MfNIMAS 

APLICÁDAS·; UNA VEZ DEFINIDAS LAS AREAS BÁSICAS, CADA UNA -
DE ESTAS DEBERÁ DIVIDIRSE SIEMPRE EN 3 GRUPOS, LOS CUALES 
SON: 

- FUNCIÓN APLICADA DE PLANEACIÓN: REPRESENTACIÓN DEL CON-­
JUNTO DE ACTIVIDADES QUE PREVEERÁN LOS CAMBIOS, MODIFICA 
CIONES Y EL DESARROLLO MISMO DE !AS OPERACIONES, 

- FUNCIÓN APLICADA DE ÜPERACIÓN: RESULTADO DE LA INTEGRA-­
CIÓN DE LAS ACTIVIDADES QUE REPRESENTAN LA RAZÓN DE SER 
DE UN ORGANISMO SOCIAL, COMO SERÍA EL PRODUCIR, VENDER,­
DAR SERVICIOS, ETC, 

- FUNCIÓN APLICADA DE CONTROL: UBICACIÓN DE LAS ACTIVIDA-­
DES QUE PRODUZCAN LA VIGILANCIA PARA LA COMPARACIÓN QUE 
HABRA DE REALIZARSE ENTRE LOS ELEMENTOS DE LA PLANEACIÓN 
Y LAS OPERACIONES REALIZADAS, 
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EN CUANTO A LA FUNCIÓN DE DIRECCIÓN DE CADA GRUPO DE FUNCIONES 
APLICADAS, ~STA QUEDARÁ UBICADA EN FORMA LÓGICA DENTRO DE LAS 
FUNCIONES BÁSICAS, 

PARA LA DETERMINACIÓN DE LOS NIVELES JERÁRQUICOS, SE DEBERA -­
CONSIDERAR EL SIGUIENTE PLANTEAMIENTO: 

l.As FUNCIONES BÁSICAS ESTÁN FORMADAS POR FUNCIONES APLICADAS -
V ~STAS POR ACTIVIDADES PRINCIPALES QUE PODRÍAN TENER DOS O -­
MAS NIVELES, A CONTINUACIÓN V DEPENDIENDO DEL ÚLTIMO NIVEL ~ -
IDENTIFICADO DE ACTIVIDADES SE DESCRIBIRÁN LAS OPERACIONES, DE 
ACUERDO A LA DIVISIÓN DEL TRABAJO V COMO EN EL CASO DE LAS AC­
TIVIDADES, PUEDEN TENER VARIOS NIVELES DE OPERACIÓN, 
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PRílC:ESíl PARA DEFINIR llt'IA ESTRUCTURA 

,~unción 

Producción 

Bótica 

Función 

Control 
Aµhcoda 

TESIS CON 
FAltA. DE ORIGEH} 

Dotarminación de 101 
diferente• objetivoi 

ldentificodón de los óreas paro 
la determinación de funcionu. 

Función 

Operacionol 

Función . 

Financiera 

Blnica 

Función-~ 

Ploneodón 
Aplicado 



4.11,5 DETERMINACIÓN DE LA CORRECTA 
UBICACIÓN DE ACTIVIDADES Y 
OPERACIONES PARA EL DIAGNÓS­
TICO DE LA ORGANIZACIÓN 
========-========= 
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l, AGRUPACIÓN DE ACTIVIDADES Y OPERACIONES SIMILARES ENTRE -­
sf, O SEA, CON LA MISMA NATURALEZA, 

2, AGRUPACIÓN DE· AQU~LLAS·, QUE SEAN COMPATIBLES, Al'.JN SIENDO 
DE DISTINTA NATURALEZA, PARA' TENER CAUSA Y EFECTO BAJO LA 
MISMA DIRECCIÓN, . 

3. LOCALIZACIÓN DE LÁ; A~TIVIDADES DENTRO DELA FUNCIÓN A LA -
QUE SIRVEN, COMPROBACIÓN DE LA COOPERACIÓN CON EL OBJETIVO 
DE LA.FUNCIÓN,' EL MISMO· RAZONAMIENTO SE UTILIZARÁ PARA LAS 
OPERACIONES 'QUE ACTÚEN COMO SOPORTE, 

4, UBICÁCIÓN DE. LÁ FUNCIÓN DENTRO DE LAS ACTIVIDADES, COMPRO­
BACIÓN'DEL'CClNTROL Y DESARROLLO QUE PUEDA EJERCER, 

5, [A NO. AS 1GNAC1 ÓN DE UNA MISMA ACTI V 1 DAD U OPERAC 1 ÓN A DOS 
PERSONAS O ENTIDADES DIFERENTES, 

6, LA NO DUPLICACIÓN DEL CONTROL PARA UN SOLO TIPO DE OPERA-­
CIÓN O ACTIVIDAD, 

7, NIN'GÓN PUESTO DEBERÁ TENER DOS O MÁS LfNEAS NI DEPENDENCIA 
JERÁRQUICA, 

8, EL TRAMO DE CONTROL NO DEBERÁ SER EXAGERADO, NI MUY NUMER~ 
SOS LOS TRAMOS JERÁRQUICOS, 

4.11.6 PRINCIPIOS DE ORGANIZACIÓN PARA 
EL DIAGNÓSTICO 
=--=================== 

l, EL PAPEL BÁSICO DE LOS OBJETIVOS CON RELACIÓN A LA ESTRUC­
TURA, 
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2. 

3, 
. 4, 

s. 
6. 

7 . 

LA SERIE DE RELACIONES ENTRE LAS FUNCIONES, EL PERSONAL, -
Y LOS ELEMENTOS MATERIALES, 

LA RESPONSABILIDAD Y LA AUTORIDAD, 

LA DELEGACIÓN CORRECTA • 

lAs RELACIONES DE APOYO Y LfNEA, 

EL EQUILIBRIO·, LA ESTABILIDAD Y LA FLEXIBILIDAD DE. LA ORGA 
NIZACIÓN, . SISTEMAS v PRoéEDIMIENTOS EN. RELACIÓN coN LAS ,'.'.,< 

POLfTICAS Y NORMAS, 

Lo.s FACTORES QUE DETERMI,NÁRAN ei.·Lu~.A~(~~·Jt$s)úNc10NE¿ 
. CONCRETAS .EN LA ESTRUCTURA:DE LA:ORGANIZACfÓN,'.:·: 

·r:,: ~'.:._ ·;~~;:¿~~;:(~.-,·~:.~; __ ,_:;.:·~::·~~-"· . 
- LA ·.1MPoRTANc1A ·DE LA· FuNc1óN · er·L:riEúcíó.N ·¿é>N EL LOGRo DE 

• ·,r 
_:;_,,: 1 -~~'l {~ ,·: ~· -~\~:~_" LOS; OBJETIVOS i 

- LA ESPECIALIZACIÓN. 

- Los .LfMITES DE CONTROL y DE AUTORIDAD· 

- LAs ·PRÉFERENCIAS DE CONTROL, 

- LA PARTE DE LA ORGANIZACIÓN QUE CORRESPONDE CUANDO SE --
TRATE DE FUNCIONES DIRECTIVAS, 

4.11.7 PRINCIPIOS DE LA ESTRUCTURACIÓN DE 
ú 0RGANizAc1ÓN coN OaJETo DE D1ÁG-
NÓsT1cci · 
-=~====================---====== 

1, LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN DEBERA REPRESENTAR FIEL-­
MENTE EL ACOMODO Y ORDENAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES DE LA -
PLANEACIÓN PARA EL LOGRO DEL OBJETIVO, 

2, TODAS LAS ACTIVIDADES DE LA PROGRAMACIÓN DEBERÁN QUEDAR -­
UBICADAS EN EL ORGANIGRAMA, UNA VEZ DEFINIDA LA DIVISIÓN -
DEL TRABAJO y LOS TRAMOS JERÁRQU 1 ces' POR TANTO EL MISMO -
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NÚMERO DE ACTIVIDADES. DE LA PROGRAMACIÓN SERIAN LOS .IDENTl. 
FICADOS EN EL· ORGANIGRAMA, 

3. LA ESTRUCTURA DE LA OR~ANIZACIÓN DEBERÁ CONTEMPLAR LA APLl. 
CACIÓN DEL CONTROL PRESUPUESTAL, CUANDO A LA PROGRAMACIÓN 
INICiAL DE ACTIVIDADES SE LE INCLUYAN LOS RECURSOS ECONÓMl. 
ces. SE ORIGINARÁ EL PRESUPUESTO, POR LO QUE CADA FUNCIÓN. 
ACTIVIDAD U OPERACIÓN TENDRÁ UNA IDENTIFICACIÓN PARA PODER 
CONTROLAR NO SÓLO SU REALIZACIÓN SINO LA CUANTIFICACIÓN -­
ECONÓMICA QUE GENERA O RECIBE, ADEMÁS EL CONTROL PRESU- -
PUESTAL DEBERÁ TENER LA MISMA COMPOSICIÓN DEL CATÁLOGO DE 
CUENTAS DE LA CONTABILIDAD, 

4, LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN DEBERÁ SER UN FIEL REFLE­
JO DEL ESTADO DE RESULTADOS DE CADA ORGANISMO FUNCIONAL, -
ES DECIR, SI LOS RUBROS DEL ESTADO DE RESULTADOS REPRESEN­
TAN LA SITUACIÓN QUE MARCA LA DIFERENCIA ENTRE DESARROLLO 
Y ESTANCAMIENTO, PERDER O GANAR, CADA UNO DE ESTOS RUBROS 
DEBERÁ SER UN OBJETIVO A ALCANZAR, POR TANTO LA ESTRUCTURA 
CIÓN DE LA ORGANIZACIÓN SE ORIENTARÁ CON PRECISIÓN A CADA 
UNO DE ESTOS RUBROS, 

UNA VEZ VISTA LA FORMA DE DIAGNOSTICAR UNA ÜRGANIZACIÓN, ASf -
COMO EL PROGRAMA DE AUDITORfA ADMINISTRATIVA PROPUESTO Efl ESTE 
CAPfTULO, PASEl10S A LA APLICACIÓN, DESARROLLO Y RESULTADOS DEL 
MISMO EN EL CASO PRÁCTICO, TEMA DEL SIGUIENTE CAPfTULO, E:L - -
CUAL TENDRÁ SU UBICACIÓN DENTRO DE LA PEQUEflA Y MEDIANA INDUS­
TRIA EN Mitx1co. 



13.2. ·. 

CAPITULO V 



132·A 

. CAPITULO V 

APLICACION DEL PROGRAMA DE AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA A LA PEQUE~A Y 

MEDIANA INDUSTRIA 

5.1 CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA ====================== 
PoR su orÚGEN: PRIVADA 
PoR. su.AcT'iv1iiAD:. INDUSTRIAL 
POR SU MAGNÚlÍÍ:>: MEDIANA 

LA. EMPRESA~iQÜE :ANALIZAR~ SE ENCUENTRA UBICADA DENTRO DE LA PEQUE­
f.lA y MEDÍANAr!INn:ú'sTRIA. PRODUCTORA DE. B.IENES DE CONSUMO y ENMARCA 
DA·DEtffROfoEL'<'SEcTOR INDUSTRIAL ENDÓGENO CS!E>. PERTENECIENTE A -
LA RAMA IÍ(.·~~ABONEsí,DETERGE.NTEs v ·cosMh1cos". 

''.·,?i: 

Su AcrlvI'nAi{Es i..A.~VENTA y,DISTRIBUCIÓN DE COSM~TICOS, 

OBJETIVO G~NERAC; 
Su osJE+1vo'~~NERAl Es EL DE SATISFACER LAS NECESIDADES DEL MERCA 
DE IÍE cósf.16u:os DENTRO DEL NIVEL SOCIOECONÓMICO MEDIO. 

EL MERCADO MÁS REPRESENTATIVO ESTÁ ORIENTADO AL SEXO FEMENINO CON 
EDADES QUE FLUCTÓAN ENTRE LOS 25 Y LOS 40 AílOS PROMEDIO, 

DENTRO DEL OBJETIVO GENERAL SE ENCUENTRAN IMPLfCITOS TRES OBJETI­
VOS, LOS CUALES SON: 
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l. OBJETIVO DE SERVICIO 

CONSIDERANDO ,QUE UN SERVICIO ESTÁ ORIENTADO A LA SATISFACCIÓN 
DE UNA NECESIDAD, PODEMOS MENCIONAR QUE DENTRO DE LA ESCALA -
DE LA PIRÁMIDE DE NECESIDADES MASLOW, ESTA EMPRESA ESTÁ ENFO­
CADA A LA SATISFACCIÓN DE LAS NECESIDADES DE SEGURIDAD, SOCIA 
LES y DE Esn MA' 

A> DE SEGURIDAD 

SIENDO ESTA NECESIDAD AQU~LLA QUE SE REFIERE EN UNO DE SUS 
ASPECTOS A SENTIR SEGURIDAD EN CUANTO AL RESPETO Y LA ES-­
TIMACIÓN DE LOS DEMÁS COMPONENTES DE SUS GRUPOS SOCIALES,­
EL USO DE COSM~TICOS TIENE UNA REPERCUSIÓN DIRECTA EN CUAli 
TO A LA PSICOLOGÍA DEL MERCADO QUE LOS USA CON RESPECTO A 
ESTA. NECES !DAD, 

B> SOCIALES 

.ORiENTADAS A PROVOCAR UN SENTIMIENTO DE ACEPTACIÓN DENTRO 
DE UN GRUPO·, y EL uso DE COSM~Tl cos DENTRO DE NUESTRA so-­
C l EDAD GENERALMENTE IMPLICA UNA PRESENTACIÓN MÁs AGRADA- -
BLE, QUE PRODUCE UN SENTIMIENTO DE MAYOR ACEPTACIÓN, 

C) DE ESTIMA 

ENFOCADAS A LA ADQUISICIÓN DE PRESTIGIO DENTRO DE UNA JE­
RARQUfA DE GRUPO, EL USO DE COSM~T!COS EN CIERTAS OCASIO­
NES FACILITA EL ADQUIRIR UN STATUS DETERMINADO EN CUANTO 
AL PRESTIGIO QUE SE BUSCA, 

TEORIA DE MASLOW (1954) 11 l 
DE AUTOREALI ZAC I ÓN---'---------t .. ,(__~ 
DE ESTIMA---:--7:---:------~t---~ 
SOCIALES---:--:--:--------~l----~ 
DE SEGUR !DAD-:-. -:.-.:-.. :-.-:-: ... 7,, .;"." .. -:; .• ;::-•. :-------t~.t-----~ 
FISIOLÓGICAS o ~RiM.~RIAS ---~~.¡:..._ _____ ~ 

(1) VlV. ARIAS GALIClA ''AVMlNl~T~AClON VE RECURSOS HUMANOS" PAG, 170 
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SEGÚN EL DR, ABRAHAM MAsLOW, LA SATISFACCIÓN DE LAS NECESIDA­
DES ANTES DESCRITAS SE DAN UNA SUBSECUENTE DE LA OTRA, DE TAL 
FORMA QUE NO SE PUEDA BUSCAR LA SATISFACCIÓN SEGUNDA, SI NO -
SE TIENE SATISFECHA LA PRIMERA, POR TANTO EL MERCADO DE ~STA 
COMPA~(A NECESITA TENER SATISFECHAS LAS NECESIDADES FISIOLÓGL 
CAS O PRIMARIAS, 

2, OBJETIVO SOCIAL 
A) GENERACIÓN DE FUENTES DE EMPLEO, 

AL TRATARSE DE UNA EMPRESA ORIENTADA A LA VENTA DIRECTA -
DE COSM~TICOS Y CONSIDERANDO LA CRISIS ECONÓMICA DEL PA(S, 
ESTA ÚLTIMA PROVOCANDO LA NECESIDAD DE QUE EL SEXO FEMENL 
NO SE INTEGRE CON MAYOR FUERZA A LA POBLACIÓN ECONÓMICA-­
MENTE ACTIVA, DICHA EMPRESA GENERA UNA GRAN FUENTE DE EM­
PEEO (30 MIL VENDEDORAS APROXIMADAMENTE) LO QUE CONTRIBU­
YE AL FORTALECIMIENTO DE LA FAMILIA MEXICANA, NÚCLEO DE -
NUESTRA SOCIEDAD, 

:B) APORTACIÓN ECONÓMICA AL GOBIERNO MEXICANO, 

COMO TODOS SABEMOS LAS EMPRESAS EN M~XICO APORTAN A TRA-­
V~S DEL PAGO DE IMPUESTOS, FONDOS ECONÓMICOS QUE CONTRIBU 
YEN AL DESARROLLO Y FORTALECIMIENTO DE LA ECONOMÍA DEL -­
PAfS, MISMOS QUE AL SER BIEN ENCAUSADOS ELEVAN EL NIVEL -
DE VIDA DE NUESTRA SOCIEDAD, 

3. OBJETIVO ECONOMICO 
CoMO TODA EMPRESA MEXICANA AFECTADA POR LA CRISIS, ESTA EMPRE 
SA BUSCA MEJORAR SUS COSTOS Y LA CALIDAD DE SUS PRODUCTOS PA­
RA REDUCIR LOS PRECIOS E INTEGRARSE DENTRO DEL MERCADO DE COM 
PETENCIA, 

EL PROVOCAR UN PRODUCTO DE CALIDAD Y PRECIOS QUE PUEDAN COMPE 
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TIR TANTO A NIVEL NACIONAL COMO INTERNACIONAL, GENERA EXPORTA 
CIONES Y POR TANTO LA ENTRADA DE DIVISAS AL PAf S BENEFICIANDO 
LA BALANZA COMERCIAL, 

5.1.l LINEAMIENTOS GENERALES DE LA 
EMPRESA 
~==========i============ 

Es UNA EMPRESA DE RECIENTE APERTURA EN M~x1co, TAN SOLO 4 AROS, 
HABIENDO ESTABLECIDAS EN DIFERENTES PARTES DEL MUNDO COMO SON: 
ESPARA, ITALIA, INGLATERRA, FRANCIA, HOLANDA, SUIZA, B~LGICA, -
BRASIL, ARGENTINA, CHINA, CANADÁ Y M~XICO, 

lAs ACTIVIDADES QUE DESARROLLA SON LAS SIGUIENTES: 

l. EL 100% DE LA PRODUCCIÓN ES MAQUILADO POR KoLMAR, 

2, VENTA DE COSM~TICOS A TRAV~S DE VENDEDORAS UBICADAS EN TODA 
LA REPÚBLICA MEXICANA, DIRIGIDAS POR MEDIO DE DIRECTORAS RE­
GIONALES Y COORDINADORAS REGIONALES, 

3, ESTA COMPARIA NO VENDE SUS PRODUCTOS EN TIENDAS DE SERVICIO 
O TIENDAS DE EXHIBICIÓN DE /'KlSTRADOR, 

4, ESTA COMPARfA VENDE SUS PRODUCTOS A TRAV~S DE ANIMADORAS, -­
LAS CUALES FORMAN SUS PROPIAS "FAMILIAS" DE VENDEDORAS, EN-­
TRE MAYOR SEA EL NÚMERO DE VENDEDORAS QUE RECLUTEN, Y MAYOR 
VOLÚMEN DE VENTAS, MÁS ALTO ES EL NIVEL JERÁRQUICO QUE TIE-­
NEN DENTRO DE LA COMPARfA Y POR TANTO MAYOR EL PORCIENTO QUE 
OBTIENEN DE LA VENTA DE LOS PRODUCTOS, Y DE LA VENTA DE SUS 
"FAMILIAS", 

5, SE CUENTA CON APROXIMADAMENTE 30,000 VENDEDORAS DISTRIBUIDAS 
POR TODA LA REPÚBLICA MEXICANA, 

LA EMPRESA CUENTA CON VARIOS PROVEEDORES ENTRE LOS QUE PODEMOS -
MENCIONAR: 



136 

ABASTECEDORA DE MONTECARGAS Y·EQUIPOS, 
ACABADOS METÁLICOS, S.A. 
AEROMEXICANA DE CARGA, S,A, 
AEROMENSAJERos DE Mt:x1 co·. 
ALCHOHOLMEX, S,A, 
ARTf-PROMEX. 
ARTICULOS DE PLÁSTICO, S.A. 
BoLSAS DE PoLIETILENo, S.A. 
CIA. INDUSTRIAL ABASTECEDORA DE CORRUGADOS, 
ENVASES INDUSTRIALES DE PLÁSTICO, 
FABRICA DE ETIQUETAS LIRA, 
I .B.M. DE Mt:x1co,S,A. 
LAMINADOS TORRES. 
LITOGRAFfA DELTA, 
MAQUILAS y EMPAQUES, 
MATERIALES AcRfLICOS AGLOMERADOS, 
MoNTECARGAs v EQUIPos, 
PAPELERIA SAMAR, S,A, 
PLÁSTICOS VELCO, S.A. 
TAPAS Y ESPECIALIDADES METÁLICAS, S,A·, 
VITROCRISA, ENTRE OTRAS, 

LA EMPRESA CUENTA CON 232 EMPLEADOS: 

PERMANENTES TEMPORALES 

VENTAS 85 4 
OPERACIONES 74 12 
ADMINISTRATIVOS 53 2 

212 18 
VER. F1G, No, 5.1. ORGANIGRAMA GENERAL" 

gERVICIOS foTAL 
XTERNOS 

1 90 
86 

1 56 
2 232 
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SIENDO UNA EMPRESA ESTABLECIDA HACE SÓLO 4 A~OS, ME PARECE IM-­
PORTANTE CITAR CUALES HAN SIDO SUS VENTAS DURANTE EL TRANSCURSO 
DE ESE TIEMPO, <VER FIG. Nos. 5.2. 5.3 y 5,4) 

DADO QUE M~XICO SE ENCUENTRA EN CRis1s FINANCIERA~ ES BÁSICO EN 
ESTOS MOMENTOS TENER MUY EN CUENTA LOS PRECIOS DE LOS PRODUCTOS 
QUE ADQUIRIMOS, ASÍ COMO SU CALIDAD, ES POR ESO QUE ME PARECE -
IMPORTANTE DESARROLLAR EL PROGRAMA DE AUDITORÍA ADMINISTRATIVA 
DENTRO DEL ÁREA DONDE SE PRODUCEN LOS BIENES O MERCANCÍAS QUE -
EL CONSUMIDOR ADQUIERE, Y ESTA ÁREA ES LA DE MANUFACTURA Y MAT~ 
RIALES, 

QUISIERA ACLARAR QUE NO POR ESTO CONSIDERO A LAS OTRAS ÁREAS Mf. 
NOS IMPORTANTES, YA QUE DENTRO DEL CONTEXTO DE LA EMPRESA TODAS 
LO SON, Y PARA QUE UN TOTAL FUNCIONE ADECUADAMENTE, LO DEBEN HA 
CER BIEN TODAS Y CADA UNA DE SUS PARTES, 



ORGANIGRAMA GENERAL 
GRUPO X, S.A DE C.V. 

( FIG. No. 5.1 ) 

¡..... 
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GRUPO X, S.A. de C.V. 
VENTAS DE 1982 

1 
OICIEM. ENERO FEBliERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEP. OCT. NOV. 

81 82 82 82 82 82 82 82 82 82 82 82 

C F!G. No. 5.2 ) 
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"GRUPO x. S.A. de c.v.· 
VENTAS DE 1983 

FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNJQ JULIO AGOSTO SEPT. 1 OCT. NOV. 
83 83 83 83 83 83 83 83 83 ,83 

C F.16. No. 5.3 ) 



GRUPO X, U. de C.V. 
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34 

~~ 30 

= DIC. EÑERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPT. OCT. NOV. 
83 84 84 84 84 84 84 .84 84 84 84 84 

( FIG, No, 5.4 ) 



142 

5,2 PROPUESTA HECHA AL GRUPO 
X, S,A, DE C,V, 
======ii===========-==== 

Lic. JUAN CARLOS TORRES 
GERENTE DE MANUFACTURA V MATERIALES 
GRUPO X, S,A, DE C,V, 

12 NOVIEMBRE 1983 

ESTIMADO LIENCIADO: 

Nos PERMITIMOS PRESENTAR A su CONSIDERACIÓN V ANALISIS NUE~ 
TRA PROPUESTA DE LOS SERVICIOS DE ASISTENCIA AL AREA DE MANUFA~ 
TURA V MATERIALES DEL GRUPO X, S,A, DE C,V,, EN MATERIA DE PLA­
NEACIÓN, ORGANIZACIÓN V SISTEMAS, 

DICHA PROPUESTA HA SIDO ELABORADA PARA PRESENTAR LAS ALTER­
NATIVAS EN EL ALCANCE DE LOS SERVICIOS DETERMINADOS EN LA REU-­
NIÓN DEL 31.DE OCTUBRE DEL PRESENTE, 

1, ALTERNATIVA A, 

_ UN PLANTEAMIENTO REFERIDO AL DIAGNÓSTICO TENDIENTE A DETER­
MINAR ·EL D!SE~O GENERAL DEL SISTEMA, PROCEDIMIENTOS, ORGANIGRA­
MAS V DESCRIPCIONES DE PUESTOS, 

2, ALTERNATIVA B. 
EL PLANTEAMIENTO ANTES MENCIONADO, ADICIONANDO EL ANÁLISIS, 

D1sE~O V D!AG~ÓSTICO DE SISTEMAS DE INFORMACIÓN GERENCIAL, Rev~ 
s1óN DE 0BJETivos v PoLfTicAs. 

3, ALTERNATIVA C, / 

Que CONTEMPLA EXCLUSIVAMENTE LA ELABORACIÓN DE DESCRIPCIONES 
DE PUESTOS DESARROLLADOS BAJO LA SITUACIÓN ACTUAL DE LOS PROCEDL 
MIENTOS V SISTEMAS DEL AREA DE MANUFACTURA V MATERIALES, 
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4, ALTERNATIVA D, 
QUE CONTEMPLA EL DIAGNÓSTICO DE LOS RECURSOS DE INFORMACIÓN 

CON QUE CUENTA EL ÁREA DE MANUFACTURA Y MATERIALES, 

EN LOS ANEXOS ENCONTRARÁ LA INFORMACIÓN RELATIVA A LAS ES-­
TRATEGIAS, SERVICIOS Y PLANES DE ACCIÓN EN SUS DIFERENTES ALTER 
NATIVAS, ASIMISMO SE INCLUYEN LOS BENEFICIOS, DURACIÓN Y COSTO 
DE LOS SERVICIOS PROPUESTOS, 

Lic. MARTHA SEPÚLVEDA AMED 
TITULAR 

5,2,1 ALCANCE DE LOS SERVICIOS GENERALES 
===r.===t:===========;;:;:;;;;:::;;:;a=== 

A T E N T A M E N T E 

Lic. FERNANDO GóMEZ SANCHEZ 
GERENTE DE CONSULTORÍA 

EL ALCANCE DE LOS SERVICIOS ESTÁ ORIENTADO A LOS SISTEMAS Y PRO­
CEDIMIENTOS DEL AREA DE MANUFACTURA Y MATERIALES DEL GRUPO X, -­
S,A, DE C,V, QUE CONTEMPLA APROXIMADAMENTE A 86 PERSONAS DISTRI­
BUIDAS EN LAS AREAS DE CONTROL DE CALIDAD Y OPERACIONES, 

LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS A ELABORAR SERÍAN ÚNICAMENTE POR -­
LOS 32 PUESTOS TIPO QUE EXISTEN DENTRO DEL AREA DE MANUFACTURA Y 
MATERIALES, 

5,2,2 OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS GENERALES 
======================== 
1) UBICAR Y DELIMITAR LAS RESPONSABILIDADES QUE CADA UNA DE -­

LAS PERSONAS HABRÁN DE ASUMIR DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN DEL 
AREA DE MANUFACTURA Y MATERIALES, 
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2) DESARROLLAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL A TRAV~S DE MANUALES 
DE ORGANIZACIÓN, 

3) PERMITIR EL CRITERIO DE EVALUACIÓN PARA EL PERSONAL PARA -­
ASÍ PODERLOS ORIENTAR EN SU DESARROLLO, 

4) CONTAR CON LA POSIBILIDAD DE APROVECHAR LOS ELEMENTOS DISPQ 
NIBLES PARA UNA EVALUACIÓN DE PUESTOS EN CADA CASO, 

5) PERMITIR LA DIRECCIÓN, COORDINACIÓN Y DESARROLLO DEL PERSO­
NAL DE ACUERDO AL CUMPLIMIENTO DE SUS RESPONSABILIDADES, 

6) FACILITAR EL CONTROL Y COMPRENSIÓN DE TODAS LAS OPERACIONES 
INVOLUCRADAS EN LOS SISTEMAS DE MANUFACTURA Y MATERIALES, 

7) FACILITAR, LA EVALUACIÓN DEL DESEMPE~O PUDIENDO PROPORCIO-­
NAR GUfA Y CONSEJO PARA EL DESARROLLO DE CARRERA DE CADA -­
UNO DE LOS INTEGRANTES, 

8) DETERMINAR EN BASE A LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS, OBJETI­
VOS MEDIBLES Y CUANTIFICABLES PARA EL DESARROLLO DE RESPON­
SABILIDADES, 

9) PERMITIR UNA HERRAMIENTA ÚTIL PARA LA DETERMINACIÓN DE ESP~ 
CIFICACIONES DE PUESTOS QUE FACILITEN LA SELECCIÓN DE CANDL 
DATOS, 

10) FACILITAR LOS REEMPLAZOS DE PERSONAL A TRAV~S DE LAS DES- -
CRIPCIONES DE PUESTOS QUE GUIEN Y ORIENTEN AL NUEVO PERSO-­
NAL EN LA ETAPA DE INDUCCIÓN, 

11) CONTAR CON CRITERIOS DE AUTOCONTROL PARA LA REALIZACIÓN DE 
LAS OPERACIONES QUE GARANTICEN LA EXACTITUD Y OPORTUNIDAD -
DE LAS MISMAS, 

12) MEJORAR EL APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES, 
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5,2,3 ALTERNATIVA "A" 
==========m=== 

ESTA ALTERNATIVA CONTEMPLA TODO EL PROCESO DE ANÁLISIS, DIAGNÓS­
TICO Y DISE~O DE PROCEDIMIENTOS, SISTEMAS, ORGANIZACIÓN, RESPON­
SABILIDADES, CONTROLES Y DECISIONES SOBRE LA OPERACIÓN, EN DONDE 
SE REALIZA UN ENFOQUE DECIDIDO PARA DETECTAR LAS MEJORAS A TRA-­
V~S DE RECOMENDACIONES SOBRE LA SITUACIÓN ACTUAL, 

Los PRODUCTOS FINALES A OBTENER DENOTAN QUE AL REALIZARSE, NO SQ 

LAMENTE SE CUBRIRÁN LOS ASPECTOS DEL CONTROL INTERNO, SINO QUE -
SE LOGRARÁ UN ALTO NIVEL DE EFICACIA EN LA PLANEACIÓN, ORGANIZA­
CIÓN, DIRECCIÓN Y CONTROL IMPLICADOS EN EL ÁREA DE MANUFACTURA Y 
MATERIALES, 



SERVICIO 

l. Recopilaci6n de In­
forrnaci6n 

2. An.Uisis del Siste­
ma Actual 

3. Elal:!oraci6n de los 
Diagramas de Flujo 

GRUPO X, S.A. DE C.V. 

MANUFACTURA Y MATERIALES 

ALTERNATIVA "A" 

OBJETIVO 

Obtener una visi6n 
general del siste­
ma actual que per­
mita el diagn6sti­
co 

Analizar y determi 
nar recomendacio-= 
nes para el Diseño 
del Nuevo Sistema 

Obtener los proce­
dimientos operati­
vos , con la dos is 
adecuada de con- -
trol y fijaci6n de 
responsabilidades 

ALCANCE 

Determinar los docu 
mentes fuente, con­
troles generales y 
lineamientos de los 
sistemas actuales 

Determinar los docu 
mentes Fuente reque 
ridos para el Nuevo 
Sistema, as! como -
puntos de control,­
lineamientos b~si-­
cos y filosof1as -­
del Nuevo Sistema 

Obtenci6n de un Dia 
grama de Flujo por­
cada Documento Fuen 
te, mismos que con= 
templarán todas las 
operaciones con es­
pec1ficaci6n de res 
ponsabilidades, de= 
cisiones y centro-­
les 

PRODUCTO FINAL 

Obtenci6n del Diagrama 
de Bloque y narrativo 
del mismo, que genera 
el an.Uisis y Diseño 
del Nuevo Sistema 

Diseño General del Sis 
tema reflejaeo en el -= 
Diagrama de Bloque pr~ 
puesto y narrativo.del 
misoo. 
Acuerdo de la Gerencia 
de Manufactura y Mate­
riales 

Manual de Procedimien­
tos, que integra un -­
Diagrama de Flujo por 
cada Documento Fuente 
y que explican a deta­
lle el flujo de todas 
las operaciones 



SERVICIO 

4. Elaboraci6n de Org~ 
ni gramas 

S. Elaboraci6n de Des­
cripciones de Pues­
tos 

ALTERNATIVA "A" 

OBJETIVO 

Definir la estructu 
ra de la Organiza-= 
ci6n acorde a las -
necesidades del Sis 
tema y de los Pla-= 
nes de Desarrollo 

Determinaci6n de -­
responsabilidades y 
normas de verifica­
ci6n y autocontrol 

ALCANCE 

Obtenci6n de los Or 
ganigramas actuales 
y propue&tos 

se elaboraran las -
descripciones de -­
puesto correspon- -
dientes al area de 
manufactura y mate­
riales determinadas 
en la Carta de Orga 
nizaci6n por Pues-= 
tos, propuesta y -­
acorde con la Geren 
cia de Manufactura­
Y Materiales 

Las descripciones -
de· puesto 1ncluir.1n: 

- Responsabilidades 
del Puesto 

- Actividades que -­
orientan al logro 
de las responsabi­
lidades fijadas 

PRODUCTO FINAL 

Cartas de Organiza- -
ci6n actual y propues 
tos para 1984-1985 -
Acuerdo con la Geren­
cia de Manufactura y 
Materiales 

Descripciones de Pues 
to del area de manu-= 
factura y materiales 
por cada uno de sus -
integrantes 
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SERVICIO 

Integración del Ma-­
nual de Organización 

ALTERNATIVA "A" 

OBJETIVO 

Proporcionar a la -
empresa de una he-­
rramienta · adminis-­
trativa que contri­
buya al 6ptimo fun­
cionamiento de la -
Organizaci6n 

ALCANCE 

- Puntos de autoncon-­
trol o verificaci6n 
de actividades que· -
aseguren la obten- -
ci6n de mejores re-­
sultados 

El Manual de Organiza­
ci6n contendr11.: 

- Instructivo para su 
Manejo y Actualiza-­
ci6n 

- Organigramas Actua-­
les 

- Orgranigramas Pro- -
puestos · 

- Diagrama de Bloque -
propuesto y narrati­
vo del mismo 

- Filosof1as del Dise­
ño General del Sist~ 
ma 

- Diagramas de Flujo 
- Descripciones de - -

Puestos 
- Documentos Fuente 
- Comentarios Adiciona 

les -

PRODUCTO FINAL 

Manual de Organiza­
ci6n para ser segui 
do por los integrañ 
tes de la Organiza-= 
ci6n 
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ALTERNATIVA •sn 

DENTRO. DE ESTA ALTERNATIVA, ADEMAS DE CONTEMPLAR LO DESCRITO EN 
LA ALTERNATIVA "A~, SE INCLUYE LA REVISIÓN DE OBJETIVOS V POLf­
TICAS, ASf COMO EL ANÁLISIS, DISE~O V AUDITORÍA DE SISTEMAS DE 
INFORMACIÓN GERENCIAL, DETERMINACIÓN DE MODELOS GERENCIALES V -
ANÁLISIS DE LA TOMA DE DECISIONES, EN DONDE SE REALIZA UN ANÁL.l. 
SIS EXHAUSTIVO QUE PERMITA EL DIAGNÓSTICO V ESTABLECIMIENTO DE 
RECOMENDACIONES SOBRE EL NIVEL DE DECISIONES QUE EN LA ACTUALI­
DAD SON TOMADAS, ASf COMO LAS REPERCUSIONES DE LAS MISMAS, 

Los PRODUCTOS FINALES OBTENIDOS EN ESTA ALTERNATIVA ADEMÁS DE -
LOGRAR UN ALTO NIVEL DE EFICACIA, PERMITEN ELEVAR LA CALIDAD V 
OPORTUNIDAD DE LAS DECISIONES QUE HABRÁN DE TOMARSE EN TODOS -­
LOS NIVELES DE LA ÜRGANIZACIÓN, ASÍ COMO LA ORIENTACIÓN A OBJE­
TIVOS ESPECfFICOS A LOGRAR MEDIANTE PLANES .CONCRETOS DE ACCIÓN, 



l. 

2. 

3. 

SERVICIO 

Incluye los servicio 
propuestos en la Al­
ternativa "A" 

Revisi6n a Objetivos 

Elaboraci6n y Actuali 
zaci6n de Pol1ticas = 
de acuerdo a las nece 
sidades actuales y la 
planeaci6n 

GRUPO X, S.A. DE,C.V. 

MANUFACTURA Y MATERIALES 

ALTERNATIVA "B" 

OBJETIVO 

Fijar objetivos con 
cretas tan to a lar= 
go como a corto pla 
za 

Se obtendrán pol1ti 
cas que guien y - = 
orienten a la opera 
ci6n tomando como = 
base los requeri- -
mientas en cuanto -
al mercado de cosmé 
ticos se refiere 

ALCANCE 

Determinar para cada 
uno de los ejecuti-­
vos dentro de sus -­
~eas, los siguien-­
tes aspectos: 

Oportunidades 
Fuerzas 
Debilidades y 
Riesgos 

Fijar los objetivos 
para cada uno de los 
aspectos menciona- -
dos, con planes de -
acci6n concretos y -
fechas deterDU.naci6n 

PRODUCTO FINAL 

Obtenci6n de Documen­
to que muestre por c~ 
da ejecutivo los obj~ 
tivos a cotro y largo 
plazo con especifica­
ci6n de planes de ac'" 
ci6n para cada uno de 
ellos 

Se revisarán, actua- Manual de Pol1ticas -
lizar&n y elaborar1in del Area de Manufactu 
segtin el caso las po ra y Materiales -
Hticas de las oper~ 
e iones 

..... 
Vl 
o 



SERVICIO 

4. Análisis de Sistemas 
de Informaci6n Geren 
cial -

5. Determinaci6n de Mod~ 
los Gerenciales 

6. Análisis de la Toma de 
Decisiones 

ALTERNATIVA "B" 

OBJETIVO 

Obtener una visi6n 
general de los Sis 
temas Actuales de­
Infonnaci6n Geren­
cial que permita -
el diagn6stico so­
bre su confiabili­
dad y oportunidad 

Obtener a trav~s -
de adecuados Siste 
mas de Informaci6ñ 
Gerencial mayor ca 
lidad en la toma :­
de decisiones 

Determinar las re­
percusiones de ca­
da una de las deci 
sienes que habrán­
de tomarse 

ALCANCE PRODUCTO FINAL 

Aplicaci6n del esta- .. Recomendaciones sobre 
do de origen y apli- la confiabilidad y ~ 
caci6n de recursos - oportunidad de los -­
de información y aná Sistemas de Informa-­
lisis del mismo - ci6n Gerenciales, as1 

como el Diseño de Nue 
vos Sistemas -

Análisis de las deci Recomendaciones sobre 
sienes que habrán de las posibilidades de 
tomarse por cada uno tomar decisiones por 
de los Sistemas de - cada Sistema de Infor 
Informaci6n Geren- - maci6n Gerencial -
cial, midiendo la ca 
lidad y oportunidad-
de las mismas 

Se realizará un aná­
lisis exhaustivo de 
cada una de las posi 
bilidades de decisio 
nes con especifica-= 
cienes concretas de 
las recuperaciones -
de las mismas en lo 
referente a planea-­
ci6n y control 

Recomendaciones sobre 
las repercU&iones de 
la toma de decisiones 
en lo referente a pla 
neaci6n y control -
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· ALTERNATIVA "C" 

ESTÁ ORIENTADA ¡.:LAéF.;JACIÓN DE ACTIVIDADES, FUNCIONES Y RESPOl:I. 

SABILIDADES, ES:DECIR'.LA ELABORACIÓN DE DESCRIPCIONES DE PUES-­
TOS, CON INDICACÍÓN!'DE RESPONSABILIDADES Y ACTIVIDADES, ASÍ MI~ 
MO INCLUIRÁN,LOS';:pÚNTOS·'.DE AUTOCONTROL QUE GARANTICEN LA OPORT.ll 
NIDAD \Í CONFIABÚ.IDAD DE LAS OPERACIONES REALIZADAS, 

Los P~O~~ú~~:ÓN,/\LESOBTENIOOS PROPORCIONARÁN UNA HERRAMIENTA 
EF 1 CAZ. PARA! EL ''·MEJOR DESARROLLO DE LAS RES PONSAB 1 Ll DADES AS 1 GNA 
DAS A c.A:riA''.'puesro.'' 

:. :~ .:':- ;f.~.~~:~_y;~:.i~~~·:·~}~'"Yf :~'·.:' 
EsTA.AÍ..i~~h1i1Y.~tNo'iu.1cLUYE LA PARTE DE ANÁLISIS y DIAGNÓSTICO 

. DE PROCED.IMIENTOS'.y';s1sTEMAS, EL CRITERIO PARA LA ELABORACIÓN -
DE.LAS DEsi::Ri'P'é1'óNES DE PUESTO ESTÁ ORIENTADA A LA sITUAcióN A.C. 
TUAL DE :~"DRGANizAélÓN', 



' 1 

SERVICIO 

l. Recopilaci6n de Info! 
maci6n 

GRUPO X, S.A. DE C.V. 

MANUFACTURA Y MATERIALES 

ALTERNATIVA "C" 

OBJETIVO 

Obtenci6n de un in 
ventario de funcio 
nea para la inte-= 
graci6n de descri~ 
cienes de puestos 

ALCANCE 

Se realizarán.•entre 
vistas con el persa 
nal del área de ma= 
nuf actura y materia 
les para determinar 
el inventario de --
responsabilides y -
actividades. No in-
cluye diagn6stico 

PRODUCTO FINAL 

Inventario por puesto 
de responsabilidades 
y actividades 

2. Determinaci<ln de los - Definir la estruc­
Organigramas Actuales tura de la Organi­

zaci<ln Actual 

Obtenci<ln de los Or Cartas de Organiza- -
ganigramas Actua-' ::- ci6n Actuales 

3, Diseño de Descripcio­
• nes de Puestos 

Determinaci6n de -
responsabilidades, 
actividades y nor­
mas de verifica- -
ci<ln y autocontrol 

les. No incluye --
diagn6stico 

Se elaboran las des 
cripciones de pues::' 
to del área de ma-­
nufactura y materia 
les determinadas eñ 
la Carta de Organi­
zaci6n bajo los li­
neamientos de opera 
ci6n actual. -

Descripciones de Pues 
to del área de Manu-::' 
factura y Materiales 
por cada uno de sus -
integrantes, bajo la 
si tuaci<ln actual 



SERVICIO 

ALTERNATIVA "C" 

OBJETIVO ALCANCE 

Las descripciones de 
puestos incluir:l.n: 

- Responsabilidades -
del puesto 

- Actividades que - -
orienten al logro -
de las responsabili 
dades fijadas -

- Puntos de autocon-­
trol o verificaci6n 
de actividades que 
aseguren la obten- -
ci6n de mejores re-<­
sultados. 

No incluye diagn6st! 
co 

PRODUCTO FINAL 
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ALTERNATIVA "D" 

ESTA ALTERNATIVA CONTEMPLA EL PROCESO DEL DIAGNÓSTICO DE LOS R~ 
CUROS DE INFORMACIÓN CON QUE LA EMPRESA CUENTA, REFLEJADOS HAS­
TA SU ÚLTIMA CONSECUENCIA, ES DECIR, EL ANÁLISIS E !NTERPRETA-­
C!ÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS, 

ESTA ALTERNATIVA PODRÁ SER DESARROLLADA SOLO COMO PARTE COMPLE­
MENTARIA A LAS ALTERNATIVAS PROPUESTAS ANTERIORMENTE, PUESTO -­
QUE DICHOS DIAGNÓSTICOS NO PUEDEN SER REALIZADOS SIN EL DESARRQ 
LLO DE CUALQUIERA DE LAS ANTERIORES ALTERNATIVAS, 



SERVICIO 

l. Elaborac16n del Diag­
n6stico de Recursos -
de Informaci6n 

2. Anlilisis e interpreta 
ci6n de los Sistemas­
de Informaci6n y/o Es 
tados Financieros -

GRUPO X, S.A. ,DE C.V • 

• MANUFACTURA Y MATERIALES 

ALTERNATIVA "D" 

OBJETIVO 

Determinaci6n de 
los Recuras de In-­
forinaci6n con los -
que cuenta el Area 
de Manufactura y Ma 
teriales -

ALCANCE 

Se elaborarli el In­
ventario del Siste­
ma de Informaci6n -
determinando la: 

- Informaci6n produ 
cid a -

- Informaci6n reci­
bida 

Se diagnosticarlin -
los Recursos de In­
f ormaci6n con que -
cuenta el Area de -
Manufactura y Mate­
riales a través del 
Edo. de Origen y -­
aplicaci6n de Recur 
sos de Informaci6n -

Analizar e interpre Se analizarlin los -
tar los diferentes- Sistemas de Informa 
Sistemas de Informa ci6n y/o Estados FI 
ci6n y/o Estados FI nancieros a través­
nancieros de las Razones F i --

nancieras de: 

- Liquidez 
- Actividad 
- Apalancamiento 
- Lucratividad 

PRODUCTO FINAL 

El Inventario del Sis 
tema de Informaci6n.-

El Diagn6stico del E~ 
tado de Origen y Apl! 
caci6n de Recursos de 
Informaci6n 

Los Sistemas de Infor 
maci6n y/o Estados Fi 
nancieros analizados­
e interpretados, as! 
como el Diagrama Gene 
ral del Sistema Conta 
ble -



5.2.4 COSTO y DURACIÓN DE 
Los·SERVICIOS 
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CUALQUIERA DE LAS ALTERNATIVAS SERÁ DESARROLLADA POR DOS CONSU~ 
TORES DE PLANTA BAJO LA SUPERVISIÓN CONSTANTE DEL GERENTE DE -­
CONSULTORfA Lle, FERNANDO GóMEZ SÁNCHEZ, ASf COMO DE SU TITULAR 
Lic. MARTHA SEPÚLVEDA AMED. 

ALTERNATIVA "A" 

COSTO: $ 2,500,000.00 

CONSULTOR 1 
CONSULTOR 2 
GERENTE CoNsULToRfA 
PAPELERIA 
COSTO DEL SERVICIO 

DURACION: 10 MESES, 

s so,000.00 
so,000.00 
75,000,00 
5,000.00 

70,000,00 QUE REfB~SEN­
TA UN 5!:l:f. DEL 
COSTO -----

$ 250,000,00 MENSUALES, 

PARA LA ALTERNATIVA A, EL COSTO TOTAL DE LOS SERVICIOS SERÁ DE 
$2,500,000.00 (Dos MILLONES QUINIENTOS MIL PESOS 00/100), PAGA­
DEROS DE LA SIGUIENTE FORMA: UN ADELANTO DEL 20% POR LA PRESTA­
CIÓN DE LOS SERVICIOS ESTIPULADOS, ES DECIR DE $500,000,00 - -­
(QUINIENTOS MIL PESOS 00/100), AS! COMO $2,000,000.00 Coas Ml-­
LLONES DE PESOS 00/100) RESTANTES EN 10 MENSUALIDADES, CADA UNA 
DE $200,000.00 (DOSCIENTOS MIL PESOS 00/100), 
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ALTERNATIVA "B" 

COSTO: $3,750,000,00 

CoN~ULrOR.l 
'CoNsÚÚOR ·2 
GERENTE CoNSULToRfA 
PAPELERÍA 
COSTO DEL. SERV.ICIO 

DURACION: 1 Aflo, 3 MESES: 15 MESES 

$ 50,000,00 
50,000,00 
75,000,00 
5,000,00 

70,000,00 QUE REPRESEN­
TA UN 39% DEL 
COSTO -----

$ 250,000,00 MENSUALES 

PARALA ALTERNATIVA B EL COSTO TOTAL DE LOS SERVICIOS SERÁ DE -
$3,75ó:oóo;oo CTRES MILLONES SETECIENTOS CINCUENTA MIL PESOS --
00/100) PA,GADEROS DE LA SIGUIENTE FORMA: ÜN ADELANTO DEL 20% -­
POR Ü PR,ESTÁCIÓN DE LOS SERVICIOS ESTIPULADOS, ES DECIR, DE -­
$750,000,00 (SETECIENTOS CINCUENTA MIL PESOS 00/100), ASÍ COMO 
LOS $3,000,000,00 (TRES MILLONES DE PESOS 00/100) RESTANTES PA­
GADERÓS EN 15 MENSUAL! DAD ES CADA UNA DE $200,000. 00 (DOSC 1 ENTOS 
MIL PESOS 00/100), 

ALTERNATIVA "C" 

COSTO: $1.250,000 ,00 

CONSULTOR 1 
CONSULTOR 2 
GERENTE CoNSULTORfA 
PAPELERf A 
COSTO DEL SERVICIO 

s 50,000.00 
50,000.00 
75,000,00 
5,ooo.oo 

70,000, 00 QUE REfB!;SEN­
TA UN 59;t; DEL 

-----COSTO 
$ 250,000.00 MENSUÁLES. 
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DURACIOll: 5 MESES 

PARA ESTA ALTERNATIVA EL COSTO TOTAL DE LOS SERVICIOS SERÁ DE -
$1,250,000,00 CUN MILLÓN DOSCIENTOS CINCUENTA MIL PESOS 00/100) 
PAGADEROS DE LA SIGUIENTE FORMA: UN ADELANTO DEL 20% POR LA - -
PRESTACIÓN DE LOS SERVICIOS,-.:_ES DECIR, DE $250,000,00 (DOSCIEN­
TOS CINCUENTA MIL PESOS 00/100), Y EL DE $1,000,000 (UN MILLÓN 
DE PESOS 00/100) RESTANTES, PAGADEROS EN 5 MENSUALIDADES, CADA 
UNA DE $200,000 (DOSCIENTOS MIL PESOS 00/100), 

ALTERNATIVA "D" 

COSTO: $750,000 
CONSULTOR 1 
CONSULTOR 2 
GERENTE CONSULTOR(A 
PAPELERÍA 
COSTO DEL SERVICIO 

DURACION: 3 MESES 

$ 50,000 
50,000 
75,000 
5,000 

70,000 ~UE REPRESENTA UN 
59% DEL COSTO 

$ 250,000 MENSUALES 

PARA ESTA ALTERNATIVA EL COSTO TOTAL DE LOS SERVICIOS SERÁ DE -
$750,000 (SETECIENTOS CINCUENTA MIL PESOS 00/100) PAGADEROS DE 
LA SIGUIENTE FORMA: UN ÁDELANTO DEL 20% POR LA PRESTACIÓN DE -­
LOS SERVICIOS ESTIPULADOS," ES DECIR $150,000 (CIENTO CINCUENTA 
MIL PESOS 00/100) Y LOS $600,000 (SEISCIENTOS MIL PESOS 00/100) 
RESTANTES PAGADEROS EN 3 MENSUALIDADES, CADA UNA DE $200,000,00 
(DOSCIENTOS MIL PESOS 00/100), 
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5,3 RESULTADO DE LA PROPUESTA HECHA AL 
GRUPO X, S.A. DE C,V, .· 
================================== 
L1c, JUAN CARLOS ToRREs LóPEZ 
GERENTE DE MANUFACTURA' y MATERIALES 
GRuPo x, s.A. 'DE· c.v. · 

EsTIMADo·L1cENCIADO: 

5 DE SEPTIEMBRE DE 1983, 

EN BASE A LA~.REUNIONES SOSTENIDAS CON UD, EN FECHAS ANTERIO­
RES (18 NOV, 'y 27 DEL MISMO) V DADO QUE ACORDÓ CON SU EQU 1 PO DE -
TRABAJO QUE LAS ·ALTERNATIVAS A Y D DE LA PROPUESTA PRESENTADA A -
SU ÁREA POR ESTÉ<DESPACHO; SON LAS QUE REQUIEREN PARA CUBRIR SUS 
NECESIDADES 'E INTERESES DEL GRUPO X, S,A, DE C,V, NOS PERMITIMOS 
PRESENTAR A'·SU <t'.:ÍlNSIDERACIÓN V ANÁLISIS LOS SIGUIENTES PUNTOS: 

1, ·EL COSTO. TOTAL DE LOS SERVICIOS ESTIPULADOS DENTRO DE LAS AL­
, TERNATIVAS A Y D SERÁ DE $3'250,000 (TRES MILLONES DOSCIENTOS 

CINCUENTA'MIL PESOS 00/100) Y LA DURACIÓN DE LOS MISMOS DE UN 
Afio, UN MES, 

2, EL. SERVICIO PRESTADO SERA PAGADERO DE LA SIGUIENTE FORMA: UN 
ADELANTO DEL 20% SOBRE EL COSTO TOTAL, PARA LA INICIACIÓN DEL 
PROYECTO, ES DECIR, $650,000,00 (SEISCIENTOS CINCUENTA MIL P~ 
SOS 00/100) Y LOS $2'600~000 (DOS MILLONES SEISCIENTOS MIL P~ 
SOS 00/100) RESTANTES PAGADEROS EN 13 MENSUALIDADES, CADA UNA 
DE $200,000,00 (DOSCIENTOS MIL PESOS 00/100), 

3. Los.SERVICIOS SE EMPEZARÁN A DESARROLLAR CON LA ALTERNATIVA A 
EL 15 DE SEPTIEMBRE DE 1983 Y SE TERMINARÁN EL 15 DE JULIO DE 
1984, COMENZANDO CON LA ALTERNATIVA D EN ESTA FECHA V TERMl-­
NÁNDOLA EL 15 DE OCTUBRE DEL MISMO AílO, MÁS LOS 10 DfAS EN --
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ASESORfA EN LA IMPLANTACIÓN DEL SISTEMA, POR LO TANTO A FINA­
LES DE OCTUBRE DE DICHO AÑO SE TERMINARÁ TOTALMENTE EL PROYEC. 
TO, 

4, TENDREMOS INFORMADOS A UD, Y A SU APRECIABLE GRUPO DE TRABAJO 
ACERCA DE LOS ADELANTOS DE ESTE PROYECTO A TRA~S DE REUNIO-­
NES TRIMESTRALES, PARA QUE AL T~RMINO DE ESTE, SEA YA CONOCI­
DO POR TODO SU PERSONAL Y POR LO TANTO HACER MÁS FÁCIL LA LA­
BOR DE IMPLEMENTACIÓN QUE SERÁ LLEVADA A CABO POR SU CfA,, -­
ASf COMO MANTENER LA CONCORDANCIA CON LO QUE ESPERAN DE ESTE 
PROYECTO PARA BENEFICIO DEL AREA DE MANUFACTURA Y MATERIALES, 

SIN MÁS POR.EL MOMENTO, QUEDAMOS A SUS ÓRDENES, 

A T E N T A M E N T E , 

Lic. MARTHA SEPÚLVEDA A. 
TITULAR 

L1 c. FERNANDO GóMEZ S, 
GERENTE DE CoNsULTORfA 

EN CASO DE CONFORMIDAD FAVOR DE FIRMAR AL CALCE, 



162 

5.4 

·· .. ' 

REPORTE DEL AVANCE DEL PROYECTO DE­
SARROLLADO DENTRO DEL AREA DE MANU­
FACTURA Y llATERIALES DEL GRUPO X, -
S,A, DE C,V, 
=================================== 
GERENTE DE MANUFACTURA Y MATERIALES 
GRUPO X, S.A. DE c.v. 

15 DE DICIEMBRE DE 1983, 

ESTIMADO LICENCIADO: 

EN BASE A LA RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN HECHA POR NUESTRO -­
EQUIPO DE TRABAJO, ASf COMO EN CONFORMIDAD CON LOS PUNTOS A SE- -
GUIR DENTRO DE LA ALTERNATIVA A, NOS PERMITIMOS PRESENTAR A UD, -
LOS AVANCES HECHOS DURANTE ESTE TRIMESTRE, QUE CONTEMPLAN LOS ANA 
LISIS ELABORADOS DE LAS DIFERENTES SITUACIONES ENCONTRADAS DURAN­
TE EL ESTUDIO DE SU ÁREA, AS! COMO SUS EFECTOS Y RECOMENDACIONES 
EXPLICADAS DETALLADAMENTE DENTRO DEL DISEflO GENERAL DEL SISTEMA -
QUE CONTEMPLA EL DIAGRAMA DE BLOQUE Y NARRATIVO TANTO EN FORMA -­
ANUAL COMO MENSUAL, ASf COMO LAS FILOSOFfAS QUE SE SIGUIERON PARA 
DICHO DISF.flO, 

SIN MÁS POR EL MOMENTO, QUEDAMOS A SUS ÓRDENES 

Lic. MARTHA SEPóLVEDA AMED 
TITULAR 

L1c, FERNANDO GóMEZ SANCHEZ 
GERENTE DE CoNSULTORfA 

EN CASO DE CONFORMIDAD FAVOR DE FIRMAR AL CALCE, 
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To·MA~~º '~~,[·g~c~effr:·~L.:;~c;{~i~~AMA DEL AREA DE MANUFACTURA ·v .MATE-'" 

~~~L~~J~r~f.·~l'.~f~1~~~~~~Mr~~8~. 6) SE PUEDEN' LOCALIZAR.' L~~. DI FEREti 

. Piso· Ope~A+i.vo·;' :J:.;'.: 'EN~A~~ADos, · As1sTENTes, SEcRETARiAs, eTc. 
P1so;ADMIN1s;rRAT1yó:. ; SUPERVISORES, 
Piso EsT~AT~GICO: ,GE~ENTE DE MANUFACTURA y MATERIALES, Ge-­

RENTE DE CONTROL DE CALIDAD Y GERENTE DE 
OPERACIONES,. GERENTE DE ALMAC~N Y DISTRI­
BUCIÓN', GERENTE DE PLANEACIÓN DE LA PRO-­
DUCCIÓN Y GERENTE DE COMPRAS, 

5.5.l lDENTIF;CACIÓN DE .LOS PROCESOS 
NATURALES.DE OPERACIÓN TAL - -
COMO VAN SUCEDIENDO ========-====- ========= 

Es EL DIAGRAMA BAs1co DE OPERACIÓN ANUAL. Se ENTIENDE EL PROCESO 
DESDE SUS INICIOS·; ES DECIR, LA ELABORACIÓN DEL PRONÓSTICO DE VEti 
TAS HASTA SU FINAL·, ES DECIR, LA MAQUILACIÓN DEL PRODUCTO, ESTOS 
DIAGRAMAS BAs1cos o DE BLOQUES ESTÁN PRESENTADOS EN FORMA ANUAL y 

MENSUAL, PARA ENTENDER MEJOR LOS PROCESOS DEL ÁREA, AS( COMO ALI­
NEARSE TOTALMENTE A LO QUE ES VERDAD, YA QUE EXISTEN PROCESOS QUE 
SÓLO SE REALIZAN EN FORMA ANUAL (VER FIGS, Nos. 5.7 y 5.8) 

5,5,2 DISERO GENERAL DEL SISTEMA 
(DIAGRAMAS DE BLOQUE) 

SON LOS NARRATIVOS DE LOS DIAGRAMAS BÁSICOS O DE BLOQUES, 
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LAS LETRAS MAYÚSCULAS SIGNIFICAN. LAS DIFERENTES ÁREAS, EN BLO- -
QUES, 

Los NÚMEROS CON,PARENT~SIS SIGNIFICAN LOS DOCUMENTOS FUENTE. 
"';' .,,, " :.' . . . , - - . ' ~-, . . . 

Lo~~ÓMER~~ CON PUNTO·o··ASTERISCO 'SIGNIFICAN LOS REGISTROS Y/O 
CONTROLES QUE DEBEN TENER LOS DOCUMENTOS FUENTE, 



GRUPO X, S.A. de C.V. 

ORGANIGRAMA ACTUAL DEL AREA DE MANUFACTURA Y MATERIALES 

'1l1Dll10.Clllllll 

~--· 

( FIG. No. 5.5 ) 

i PISO 
E!¡TRATEGJCO 

PISO 
OPERATIVO 



ACTUAL· 

611 PlAll!ND 
llllAPlllllllilll 

GRUPO X, S.A. de C.V. 

ORGANIGRAMA PROPUESTO OEL AREA DE MANUFACTURA Y MATERIALES 

EJEMPLIFICADO CON EL DEPARTAMENTO DE PLANEACION DE LA PRODUCCION 

----! SICllllARlA l ---~ 

/llllllllll 
llVllT!fill 

ASISllll!PlAILI· 
illlllPRlllll:I 

EN BASE AL DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION. 

PROPUESTO.· 

SUP!RilSllRPlA· 
llAOOI Dl PllOOll: 

AS~lllTEPUl!A­
llOlll!l'lllllllE.1 

1. No existe un supervisor que Quie y or1en1e al personal del Depto de Planeación de la Prooucc1ón. 1 Se recomienda un supervisor para qUe desarrolle dicha labor. 
actualmente esta labor la hace el gerente 

l'ISll 
!SIRAllülll 

i'llll 
!IJl~~IRAIMI 

l'ISll 
Ol'IRAllW 

..... 
Ol 
Ol 

2. la delegac1on del lraba¡o es mcorrecla ya que existen functones que no son ni similares. ni compatibles 2. Recomendamos d1v1d1r dichas luncrones en similares y compatibles para ser 1ealuadas por los puestos 
que vienen realizando el supen11501 y el de control de mventarm de as1s1enles. o puestos d1s1m1os · 

3 Existe una luga de co11!1or al hacerse un circulo v1s1oso enlle los 3 puestos existente!! y aunque 3. Elpuestodesuperv1so1 vendriaasofucionard1chas11uac1ón.e¡erc1endoelcontrolsobrelosas1stenles 
generalmente el gerente es el que controla. se dan casos de con11ol de uno a 0110 pueslo o de V manl~mendo informado al gerente 
autoconffol 

4. Al e11.1sllr ac11v1dades que ya sea uno u olto pueslo reahza. se presentan dependencras de mlormación 4 01v1d1r las ac11v1d~des para que cada uno puelia 1eahzar su trabajo de tal forma que no sea tan 
en las 3 pos1c1ones. lo que hace que los 1raba1os 1eahzados se presenten mcompletos dependiente de la 1nlormac1ón que pueda o no. qu1e1a o no. darle el olro 

5. La responsab1hdad de r:ada uno no puede esta1 bien delim11ada. 1ampoco la aulorrdad 5 La responsab1hdad y aulor1dad que cada puesto debera lt:ner, podrá ser bien delimitada. 

6 Siguiendo con la HTeoria de ros PtsosH. ex1steundescontrol al no haber nadie quesea representdt1vode 6 la fluidez Que debe existir de aba10 (los procesos u operaciones. generac1on de documentos fuente) 
!a parte operativa del 11epa1tamen10 ~Ptso Operativo) haua arnba !lo adm1rnstrat1vo. et conlrol. registros v dec1s1ones) está bien ubicada 

(Ver Pagrna 85! ~Ptso Adm1rns1rat1vo) 
(Piso Estrateg1co1 

Ver. Pag 100 

Por lo anteriormente mencionado se recomienda que en lugar de 4 puestos en el Dep10. <1e Planeac1on 
de la Producción. sean 5. con la jerarquía pu•sentada en el organigrama. 

( FIG. No. 5.6 ) 
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lAs REGLAS QUE DEBEN SEGUIR PARA LA ELABORACIÓN DE PROCESOS -
EN BLOQUES SON LAS SIGUIENTES: 

1, POR CADA GENERACIÓN DE UN DOCUMENTO DEBERÁ EXISTIR UN COli 
TROL O REGISTRO, 

2, POR CADA SALIDA DE UN DOCUMENTO DE UNA AREA O OTRA DE Dlli 
TINTA NATURALEZA SE DEBERÁ GENERAR UN CONTROL O REGISTRO 
DE SALIDA, 

3, POR CADA ENTRADA DE UN DOCUMENTO DE UNA AREA A OTRA DE -­
DISTINTA NATURALEZA SE DEBERÁ GENERAR UN CONTROL O REGIS­
TRO DE ENTRADA, 

EL ALCANCE DEL DIAGRAMA DE BLOQUE VA A SER: DESDE LA GENERA-­
CIÓN DEL PRIMER DOCUMENTO QUE EN SECUENCUA ORIGINA LOS REPOR­
TES FINALES HASTA SU ÚLTIMA CONSECUENCIA, ES DECIR, LOS SISTE 
MAS DE INFORMACIÓN AL Prso EsTRAT~GICO o su APLICACIÓN EN LOS 
ESTADOS FINANCIEROS O CONTROLES PRESUPUESTALES, 

5,5,3 FILOSOFfAS PARA EL DISERO GENERAL DEL 
SISTEMA DE MANUFACTURA Y MATERIALES 
========================== 

1, SISTEMA DE PLANEACIÓN Y OPERACIÓN ANUAL, GENERADA POR EL -­
PRONÓSTICO DE VENTAS ANUAL (VER FIG No, 5,9) 

f,l SISTEMA DE INFORMACIÓN DE MERCADOTECNIA DEL PRONÓSTICO DE 
VENTAS (VER FIG, No. 5.10) 

2, SISTEMA DE PLANEACIÓN Y OPERACIÓN MENSUAL, GENERADA POR LOS 
AJUSTES MENSUALES DEL PRONÓSTICO DE VENTAS, 
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3, SISTEMA DE CONTROL DIARIO, MENSUAL Y ANUAL, 

4, DETERMINACIÓN DE NIVELES DE CONTROL Y DECISIÓN, 

5, UBICACIÓN DE RESPONSABILIDADES PARA CADA UNO DE LOS PROCE-­
SOS, 

6, SISTEMA DE INFORMACIÓN A LA GERENCIA MEDIA Y A NIVEL ESTRA­
T~GICO/DIRECTIVO, 

7, ÜRIENTACIÓN A NEGOCIACIONES CON PROVEEDORES Y MAQUILADORES 
EN BASE A VOLÚMENES ANUALES CON EL FIN DE OBTENER COSTO/BE­
NEFICIO, 

8, SISTEMA ORIENTADO A SER DESARROLLADO EN TELEPROCESO POR EL 
COMPUTADOR, 



PRONOSTICO OE VENTAS 

PRONOSTICO DE VENTAS 

AJUSTES AL PRONOSTICO POR 
TENDENCIAS REALIZADAS V 

PLANEACION 

PROGRAMA PROOUCCION ANUÁD 

EXPLOSION OE MATERIAL ANUAL 

POOGRAMA DE ~N MENSUAL 

EXPLOSION OE MATERIAL MENSUAL 

ORDENES DE COMPRA1 

NOTA: 
PROGRAMA DE PRODUCCION: __ 

SE SUMA EL PRONOSTICO DE 5 MESES 
SE LE RESTA EL INVENTARIO INICIAL 
SE LE RESTA EL PRONOSTICO DEL MES 
NOS DA EL PROGRAMA DE PRODUCCION 
SE APROXIMA A NUMEROS CERRADOS EN MILES 

PROGRAMA MAQUILADORES 

( FIG. No, 5.9 ) 
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E lrlGRESOS CONTRA PRONOSTICO Y PLAN DE INGRESOS 
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( FIG, No. 5.10 l 



5.5.4 RESULTADO'DEL ANÁLISIS y 
'CóNcl.iJs10NES 
===================== 
1, PRQNOSTICO DE VEllTAS 

1.1 SITUACIÓN 
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ACTUALMENTE EL PRONÓSTICO DE VENTAS ES ELABORADO MEN-­
SUAL Y ANUALMENTE POR EL GERENTE DE PLANEACIÓN DE MER­
CADOS, POSICIÓN DE RECIENTE CREACIÓN, 

DICHO PRONÓSTICO SE REALIZA EN FORMA PRECARIA, SIN COK 
SIDERAR UN M~TODO CIENTfFICO QUE GARANTICE LA CONFIABL 
LIDAD DEL MISMO, 

1.2 EFECTOS 

lAs DESVIACIONES EXISTENTES ENTRE EL PRONÓSTICO DE VEN­
TAS Y LAS VENTAS ANUALES SON CONSIDERABLES POR LO QUE -
AFECTAN TANTO EL PLAN DE LA PRODUCCIÓN COMO EL DE LA -­
DISTRIBUCIÓN, 

ACTUALMENTE EL 75% DE LAS QUEJAS DE CLIENTES SON ORIGI­
NADAS POR RETRASOS EN LA ENTREGA DE LOS PRODUCTOS O POR 
FALTANTES, 

1.3 RECOMENDACIONES 

LA REALIZACIÓN DE UN PRONÓSTICO DE VENTAS QUE CONTEMPLE 
LA APLICACIÓN DE UN M~TODO CIENTfFICO Y LA EXPERIENCIA 
DE LA FUERZA DE VENTAS, (VER PROCESO DEL No, 1 AL 8 -­
DEL DISE~O GENERAL DEL SISTEMA), 

2. RESUMEN DEL PROGRAMA DE PRODUCTO TERMINADO 

2.1 SITUACIÓN 

LA DISPONIBILIDAD DE INFORMACIÓN EN EL PROGRAMA DE PRO-
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GRAMA DE PRODUCTO TERMINADO REALIZADO EN EL AREA DE PLA. 
NEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN RESULTA LENTA Y CONFUSA, 

2,2 EFECTOS 

lo ANTERIOR PROVOCA QUE NO SE ATIENDA CON OPORTUNIDAD -
EL REQUERIMIENTO DE INFORMACIÓN, 

2,3 RECOMENDACIONES 

LA ELABORACIÓN DE UN RESUMEN DEL PROGRAMA DE PRODUCTO -
TERMINADO QUE CONTEMPLE .SÓLO LOS RENGLONES SIGNIFICATI­
VOS DEL MISMO, 

3, PROGRAMA DE PRDDUCCION 

3 ,l SITUACIÓN 

ACTUALMENTE EL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN ES AUTORIZADO POR 
EL GERENTE DE OPERACIONES, CONSIDERANDO UNA REVISIÓN -­
ALEATORIA, AL IGUAL QUE EL GERENTE DE MANUFACTURA Y MA­
TERIALES Y EL GERENTE GENERAL, 

3,2 EFECTOS 

CONSIDERANDO LA REPERCUSIÓN DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN 
QUE DETERMINARA LAS COMPRAS MENSUALES, PODEMOS DECIR -­
QUE EN VIRTUD DE LA FALTA DE CONFIABILIDAD DEL MISMO, -
EL DEPARTAMENTO DE COMPRAS REALIZA SUS FUNCIONES DEFI-­
CIENTEMENTE YA QUE SEGÚN ENTREVISTAS CON EL MISMO DEPAR 
TAMENTO Y LOS PROVEEDORES SIGNIFICATIVOS SE DETECTÓ QUE 
RESULTA DIFICIL MANTENER UN STOCK ADECUADO DE MATERIA-­
LES Y COMPONENTES QUE SATISFAGA LAS NECESIDADES REALES 
DE PRODUCCIÓN, PROVOCANDO CANCELACIONES O PEDIDOS URGEli 
TES CON LOS PROVEEDORES, QUIENES DIFICILMENTE PUEDEN sa 
TISFACERLOS Y QUE POR TANTO ELEVAN LOS COSTOS, 
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3,3 RECOMENDACIONES 

CONSIDERANDO EL D!SE~O GENERAL DEL.SISTEMA SE RECOMIEN­
DA S~ VERIFICADA LA EXACTITUD DETALLADA DEL PRONÓSTICO 
DE VENTAS V DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN POR EL NIVEL EJ~ 
CUTIVO DEL AREA V LA GERENCIA GENERAL ASf COMO CON LA -
COORDINACIÓN DE LA CONTRALORfA GENERAL, QUIEN DETERMINA 
RÁ LA FACIBILIDAD FINANCIERA DE DICHO PROGRAMA, SUGERL 
MOS QUE DICHA REVISIÓN SEA REALIZADA A TRAV~S DE JUNTAS 
MENSUALES, 

4. NEGOCIACIONES CON MAQUILADOR KOLMAR 

4,1 SITUACIÓN 

EN LA ACTUALIDAD LAS NEGOCIACIONES CON EL MAQUILADOR 
KOLMAR SON REALIZADAS EN FORMA MENSUAL, 

4,2 EFECTOS 

AL TRATARSE DE MAQUILADOR N,l EN LA RAMA DE LOS COSM~TL 
CDS V CONSIDERANDO QUE EL GRUPO X, S,A, DE C,V,, NO HA 
TENIDO UN COMPORTAMIENTO UNIFORME EN EL VOLUMEN DE PRO­
DUCCIÓN, SE HA LLEGADO A LA SITUACIÓN EN QUE KOLMAR NO 
PUEDE SATISFACER LAS NECESIDADES DE PRODUCCIÓN PUESTO -
QUE ADQUIERE OTROS COMPROMISOS CON CLIENTES QUE LE ASE­
GURAN UNA PRODUCCIÓN MES CON MES, DURANTE TODO EL A~O, 
PROVOCANDO RETRASOS CONSIDERABLES EN LAS ENTREGAS V POR 
LO TANTO FALTANTES DE PRODUCTO TERMINADO EN EL ALMAC~N, 

4,3 RECOMENDACIONES 

SE SUGIERE QUE LAS NEGOCIACIONES CON KoLMAR SE REALICEN 
EN FORM~ ANUAL CON AJUSTES MENSUALES DE TAL FORMA QUE -
SE GARANTICEN EL Mf NIMO Y MAXIMO DE PRODUCCIÓN MENSUAL 
DURANTE UN AflO, 
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lAs DESVIACIONES MENSUALES SERÁN RECONSIDERADAS MEDIAN­
TE SUS CORRESPONDIENTES REPROGRAMACIONES, 

5. CONTROL DE LA DOCUMENTACION 

5.1 SITUACIÓN 

ACTUALMENTE NO EXISTEN CONTROLES POR LA SALIDA y/o EN-­
.. TRADA DE DOCUMENTACIÓN DE UN AREA A OTRA DE LA COMPAfHA, 

5,2 EFECTOS 

FUGAS DE CONTROL CONSIDERABLES QUE PROVOCAN LA P~RDIDA 
DE DOCUMENTOS, POR LA FALTA DE REGISTROS ES DIF(CIL RE~ 
PONSABILIZAR A UN AREA POR LA P~RDIDA DE UN DOCUMENTO -
AS( COMO EL SEGUIMIENTO DE LOS MISMOS, 

5,3 RECOMENDACIONES 

LA ELABORACIÓN DE CIFRAS CONTROL QUE ASEGUREN LA ENTRA­
DA Y/O SALIDA DE DOCUMENTACIÓN DE UN AREA A OTRA, 

LA ELABORACIÓN DE LA HOJA CONTROL DE SEGUIMIENTO (CARPE­
TA DE ENTRADA y SALIDA DE DOCUMENTACIÓN), (VER LA COLUM­
NA DE LOS 11REGISTROS11 EN EL DISEÑO GENERAL DEL SISTEMA). 

6, CONFIABILIDAD DE LA DOCUMEtffACION 

6;1 SITUACIÓN 

EN LA. ACTUALIDAD NO EXISTE UN CONTROL SUFICIENTE QUE GA 
RANTICE LA EXACTITUD DE LOS DOCUMENTOS QUE SE ELABORAN, 

6;2 EFECTOS 

FALTA DE CONFIABl.LIDAD EN LA DOCUMENTACIÓN GENERADA, 

6,3 RECOMENDACIONES 

EL ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES QUE A TRAV~S DE LA COM 
PARACIÓN DE LOS DOCUMENTOS FUENTE GARANTICEN LA CONFIA 
BI LIDAD DE LOS MISMOS, (VER COLUMNA DE "CONTROL" EN EL 
DISEÑO GENERAL DEL SISTEMA ) 
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5,6 REPORTE DEL AVANCE DEL PROYECTO 
DESARROLLADO DENTRO DEL AREA DE 
MANUFACTURA Y MATERIALES DEL -­
GRUPO X, S.A. DE C,V, 
==========-========== 
L1c, JUAN CARLOS ToRREs LóPEZ 
GERENTE DE MANUFACTURA Y MATERIALES 
GRUPO X, S,A, DE C,V, 

15 DE MARZO DE 1984 

ESTIMADO LICENCIADO: 

EN BASE A LA RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN HECHA POR NUESTRO EQUIPO 
DE TRABAJO, AS( COMO EN CONFORMIDAD CON LOS PUNTOS A SEGUIR DEN-­
TRO DE LA ALTERNATIVA A, NOS PERMITIMOS PRESENTAR A Un, LOS AVAN­
CES HECHOS DURANTE ESTE TRIMESTRE, QUE CONTEMPLAN LOS DIAGRAMAS -
DE FLUJO HECHOS PARA LOS DOCUMENTOS FUENTE EXISTENTES, LOS CUALES 
EXPLICAN A DETALLE EL FLUJO DE TODAS LAS OPERACIONES, 

SIN MÁS POR EL MOMENTO, QUEDAMOS A SUS ÓRDENES 

Lic. MARTHA SEPÚLVEDA A. 
TITULAR 

L1c, FERNANDO GóMEZ S. 
GERENTE DE CONSULTORIA 

; EN CASO DE CONFORMIDAD FAVOR DE FIRMAR AL CALCE, 



197 

5,7 DIAGRAMA DE FLUJO 
=======--==== 

Se DEBERA ELABORAR UN DIAGRAMA DE FLUJO POR CADA DOCUMENTO ENCOli 
TRADO, 

EJEMPLIFICARA ESTA SECCIÓN CON EL DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROGRAMA 
DE ÓRDENES DE COMPRA, (VER ANEXO 5,11) 

EN BASE A LOS DIAGRAMÁS DE FLUJO, SE ELABORARAN LAS DESCRIPCIONES 
DE PUESTOS, 

EJEMPLIFICAR~, CON LA DESCRIPCIÓN DE PUESTO DEL GERENTE DE PLANEA. 
CIÓN DE LA PRODUCCIÓN (VER ANEXO 5.12) 
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5,8 REPORTE DEL AVANCE DEL PROVECTO 
DESARROLLADO DENTRO DEL AREA DE 
MANUFACTURA V MATERIALES DEL -­
GRUPO X. S,A, DE C,V, 
=========-m=======--= 

L1c, JUAN CARLOS ToRRES L6PEZ 
GERENTE DE MANUFACTURA V MATERIALES 
GRUPO X, S.A. DE C,V, 

ESTIMADO LICENCIADO: 

15 DE JUNIO DE 1984 

EN BASE A LOS ESTUDIOS REALIZADOS POR NUESTRO EQUIPO DE TRABA 
JO, ASÍ COMO DE CONFORMIDAD CON LOS PUNTOS A SEGUIR DENTRO DE LA 
ALTERNATIVA A, NOS PERMITIMOS PRESENTAR A ÜD, LOS AVANCES HECHOS 
DURANTE ESTE TRIMESTRE, LOS CUALES CONTEMPLAN LA MAYOR PARTE DE -
LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS (20 A 32 DESCRIPCIONES TIPO) HECHAS 
PARA SU ÁREA, 

SIN MÁS POR EL MOMENTO, QUEDAMOS A SUS ÓRDENES 

Lic. MARTHA SEPúLVEDA A, 
TITULAR 

L1c, FERNANDO GóMEZ S. 
GERENTE DE CoNSULTORfA 

EN CASO DE CONFORMIDAD FAVOR DE FIRMAR AL CALCE, 



5,9 DESCRIPCIÓN DE PUESTO 
ANEXO 5.12 
===:;:::=============== 

PUESTO: 

REPORTA A: 

PUESTOS QUE LE REPORTAN: 

AREA: 

207 

GERENTE DE PLANEACIÓN DE LA PRODUC­
CIÓN 
GERENTE DE 0PERACIQNES 

- SUPERVISOR DE PLANEACIÓN DE LA PRQ 
DUCCIÓN 

- ASISTENTE DE PLANEACIÓN DE LA PRO­
DUCCIÓN 1 V 2 

MANUFACTURA Y MATERIALES 

RESPONSABILIDADES 

l, ELABORAR EN FORMA ANUAL LA CLASIFICACIÓN ABC, 

. 2, . ELABORAR EN FORMA ANUAL EL PROGRAMA DE PRODUCTO TERMINADO, 

:3• ELABORAR EN FORMA ANUAL LA EXPLOSIÓN DE MATERIALES Y COMPONEN 
TES, 

4, ELABORAR EN FORMA ANUAL EL RESUMEN DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN, 

5, ELABORAR EN FORMA ANUAL EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE COMPRA, 

6, ELABORAR EN FORMA ANUAL EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE TRABAJO, 

7, ELABORAR EN FORMA ANUAL EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE PRODUCCIÓN, 

8, ELABORAR EN FORMA MENSUAL EL ANÁLISIS DEL PROGRAMA DE PRODUC-
CIÓN, 

9, ELABORAR EN FORMA MENSUAL LA SOLICITUD DE REAJUSTE A ÓRDENES 
DE COMPRA, 

10, ELABORAR EN FORMA MENSUAL EL PROGRAMA MENSUAL POR MAQUILADOR, 

11, ELABORAR EN FORMA MENSUAL EL RECORDATORIO SOBRE ÓRDENES DE -­
COMPRA NO RECIBIDAS, 

TESIS CON 
FALLA HE O~_QEI\11 

.....-r•..-••--"-~' 
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12, SUPERVISAR Y DESARROLLAR AL PERSONAL A SU CARGO, 

13, MANTENER COMUNICACIÓN CONSTANTE CON EL GERENTE DF. ÜPERACIO-­
NES, SUPERVISOR DE PLANEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN, GERENTE DE -
COMPRAS Y GERENTE DE ALMAC~N. 

14, ELABORAR MENSUALMENTE UN REPORTE DE ACTIVIDADES Y OBJETIVOS -
DEL MES SIGUIENTE, 

ACT IV IDAOES 
EN FORMA ANUAL 

1, RECIBIR DE LA GERENCIA DE VENTAS Y MERCADOTECNIA EL PRONÓSTI­
CO DE VENTAS, 

ANOTAR FECHA DE RECEPCIÓN EN LA CARPETA DE ENTRADA Y SALIDA -
DE DOCUMENTACIÓN, 

2, ELABORAR EN BASE A EL PRONÓSTICO DE VENTAS LA CLASIFICACIÓN -
ABC, 

3, VERIFICAR SU EXACTITUD COMPARÁNDOLA CONTRA EL PRONÓSITO DE 
VENTAS Y LOS PORCENTAJES DE INVERSIÓN, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICAR ERROR Y CORREGIR, 

EN.CASO DE CORRESPONDER RETENER EL DOCUMENTO, 

,,4, · RECIBIR DEL ALMAC~N EL REPORTE DE SALDOS FINALES, ANOTAR FE-­
CHA DE RECEPCIÓN EN LA CARPETA DE ENTRADA Y SALIDA DE DOCUMEtí. 
TACIÓN, 

S .. ELABORAR EN BASE AL REPORTE DE SALDOS FINALES Y PRONÓSTICO DE 
VENTAS, EL PROGRAMA DE PRODUCTO TERMINADO, 

6, VERIFICAR EXACTITUD DEL PROGRAMA DE PRODUCTO TERMINADO COMPA­
RANDOLO CONTRA LAS CIFRAS DEL PRONÓSTICO DE VENTAS Y EL REPOR 
TE DE SALDOS FINALES, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICAR ERROR Y CORREGIR, 
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EN CASO DE CORRESPONDER, ELABORAR LA EXPLOSIÓN DE MATERIALES 
Y COMPONENTES, AS( COMO EL RESUMEN DEL PROGRAMA DE PRODUC- -
CIÓN, 

7, VERIFICAR EXACTITUD DE LA EXPLOSIÓN DE MATERIALES Y COMPONEli 
TES COMPARÁNDOLA CONTRA EL PROGRAMA DE PRODUCTO TERMINADO V 
CIFRAS DEL PRONÓSTICO DE VENTAS, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER IDENTIFICAR ERROR V CORREGIR, 

EN CASO DE CORRESPONDER, ELABORAR EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE -
COMPRA, 

8, VERIFICAR EXACTITUD COMPARANDO EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE COM­
PRA CONTRA LA EXPLOSIÓN DE MATERIALES V COMPONENTES AS( COMO 
EL PRONÓSTICO DE VENTAS, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICAR ERROR Y CORREGIR, 

EN CASO DE CORRESPONDER, RETENER EL DOCUMENTO, 

9, ELABORAR EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE TRABAJO EN BASE A LOS RE-­
QUERIMIENTOS DE PRODUCCIÓN KoLMAR, DETERMINADOS EN LA EXPLO-­
SIÓN DE MATERIALES Y COMPONENTES, 

10, VERIFICAR EXACTITUD DEL PROGRAMA DE ÓRDENES DE TRABAJO COMPA­
RÁNDOLO CONTRA LOS REQUERIMIENTOS DE MAQUILA ANALIZADOS EN LA 
EXPLOSIÓN DE MATERIALES Y COMPONENTES, 

11. ELABORAR EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE.PRODUCCIÓN EN BASE A LOS -
REQUERIMIENTOS DE PRODUCCIÓN KOLMAR DETERMINADOS EN LA EXPLO­
SIÓN DE MATERIALES Y COMPONENTES, 

12, VERIFICAR EXACTITUD COMPARANDO EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE PRO­
DUCCIÓN CONTRA LOS REQUERIMIENTOS DE PRODUCCIÓN DETERMINADOS 
EN LA EXPLOSIÓN DE MATERIALES Y COMPONENTES, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICAR ERROR Y CORREGIR, 

EN CASO DE CORRESPONDER, RETENER EL DOCUMENTO, 

13, ENTREGAR A LA GERENCIA DE OPERACIONES LOS SIGUIENTES DOCUMEN­
TOS PARA su VoBo: 
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- PRONÓSTICO DE VENTAS, 
- RÉPORTE DE SALDOS FINALES, 
- EXPLOS 1 ÓN DE MATERIALES y COMPONENTES. 
- PROGRAMA DE ÓRDENES DE COMPRA, 
- PROGRAMA DE ÓRDENES DE TRABAJO, 
- PROGRAMA DE ÓRDENES DE PRODUCCIÓN, 
- RESUMEN DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN, 

14, RECIBIR LA DOCUMENTACIÓN ANTERIOR UNA VEZ AUTORIZADA POR EL -
GERENTE DE ÜPERAC 1 ONES, EL GERENTE DE MANUFACTURA Y MATERIA-­
LES Y EL GERENTE GENERAL, 

15, VERIFICAR QUE LA DOCUMENTACIÓN SE ENCUENTRE DEBIDAMENTE FIRMA 
DA, 

· EN CASO DE NO ESTARLO, ACLARAR!( MOTI VOS CON EL GERENTE CORRES. 
PONDIENTE, 

EN CASO DE ESTAR DEBIDAMENTE FIRMADA, RETENER LOS ORIGINALES 
Y ENTREGAR COPIAS A LA CoNTRALORfA GENERAL, 

16, ENTREGAR A COMPRAS ,LOS PROGRAMAS DE ÓRDENES DE COMPRA Y DE -­
TRABAJO, ASf COMO DE PRODUCCIÓN ANUAL POR MAQUILADOR, 

17, RECABAR FIRMA DE RECIBIDO DEL AREA DE COMPRAS EN LA CARPETA -
DE ENTRADA Y SALIDA DE DOCUMENTACIÓN, 

EN FORMA MENSUAL 

18, RECIBIR DE VENTAS Y MERCADOTECNIA EL REPORTE MENSUAL DE VEN-­
TAS, ASf COMO LOS AJUSTES MENSUALES AL PRONÓSTICO DE VENTAS, 

REGISTRAR FECHA DE RECEPCIÓN EN LA CARPETA DE ENTRADA y SALI­
DA DE DOCUMENTACIÓN, 

19, RECIBIR DEL ALMAC~N EL REPORTE DE INVENTARIOS DE MATERIALES y 
PRODUCTO TERMINADO, 
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REG 1 STRAR' FECHA ':D~' RE°cEPc I óN EN LA CARPETA DE ENTRADA v SAL 1-
. DA'DE DOCÚMENTAC,IÓN, 

ELABORAR EL ANÁLISIS DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN EN BASE AL Ri;. 
PORTE MENSÜAL DE VENTAS, A LOS AJUSTES MENSUALES DEL PRONÓSTl. 
CO DE VENTAS, REPORTE DE INVENTARIOS DE MATERIALES Y PRODUCTO 
TERMINADO Y POLfTICAS DE INVENTARIOS VIGENTES, 

VERIFICAR EXACTITUD DEL ANÁLISIS DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN -
COMPARÁNDOLO CONTRA EL REPORTE MENSUAL DE VENTAS, AJUSTES MEli 
SUALES AL PRONÓSITCO DE VENTAS, REPORTE DE INVENTARIOS DE MA­
TERIALES Y PRODUCTO TERMINADO Y POLfTICAS DE INVENTARIOS VI-­
GENTES. 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICAR ERROR U CORREGIR, 

EN CASO DE CORRESPONDER, ELABORAR SOLICITUD DE REAJUSTE A ÓR­
DENES DE COMPRA, 

22, VERIFICAR EXACTITUD DE LA SOLICITUD COMPARÁNDOLA CONTRA EL -­
ANÁLISIS DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN, 

EN CASO DE CORRESPONDER, RETENER EL DOCUMENTO, 

23, ELABORAR EL PROGRAMA MENSUAL DE PRODUCCIÓN POR MAQUILADOR EN 
,BASE AL ANÁLI S 1 S DE PRODUCC 1 ÓN, 

2l¡, VERIFICAR EXACTITUD COMPARANDO EL PROGRAMA MENSUAL DE PRODUC­
CIÓN POR MAQUILADOR CONTRA EL ANÁLISIS DE PRODUCCIÓN, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICAR ERROR Y CORREGIR, 

EN CASO DE CORRESPONDER, RETENER EL DOCUMENTO, 

25, ENTREGAR AL GERENTE DE MANUFACTURA Y MATERIALES LOS SIGUIEN-­
TES DOCUMENTOS PARA su VoBo: 

- ANÁLISIS DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN, 
- SOLICITUD DE REAJUSTE A ÓRDENES DE COMPRA, 
- PROGRAMA DE PRODUCCIÓN MENSUAL POR MAQUILADOR, 

26, RECIBIR DEL GERENTE DE MANUFACTURA Y MATERIALES LOS DOCUMEN-­
TOS UNA VEZ AUTORIZADOS, 
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27, VERIFICAR QUE SE ENCUENTREN DEBIDAMENTE FIRMADOS, 

EN CASO DE NO ESTARLO, ACLARAR MOTIVOS CON EL GERENTE DE MA-­
NUFACTURA Y MATERIALES, 

. EN CASO DE ESTARLO, RETENER LA DOCUMENTACIÓN, 

28, ELABORAR EL RECORDATORIO SOBRE ÓRDENES DE COMPRA NO RECIBIDAS 
EN BASE A LAS ÓRDENES DE COMPRA RECIBIDAS DEL PROVEEDOR, 

29, VERIFICAR EXACTITUD DEL DOCUMENTO COMPRARÁNDOLO CONTRA EL RE­
GISTRO DE LAS ÓRDENES DE COMPRA RECIBIDAS DEL PROVEEDOR, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICAR ERROR Y CORREGIR, 

EN CASO DE CORRESPONDER ENTREGAR AL DEPARTAMENTO DE COMPRAS -
EL RECORDATORIO SOBRE ÓRDENES DE COMPRA NO RECIBIDAS JUNTO -­
CON LA SOLICITUD DE REAJUSTE A ÓRDENES DE COMPRA Y EL PROGRAMA 

:·, .. MENSUAL POR MAQUI LADOR, 

30, . RECABAR FIRMA DE RECIBIDO DEL AREA DE COMPRAS EN LA CARPETA -
DE ENTRADA Y SALIDA DE DOCUMENTACIÓN, 

31, SUPERVISAR Y DESARROLLAR AL PERSONAL A SU CARGO, 

32, ELABORAR MENSUALMENTE UN REPORTE DE ACTIVIDADES Y OBJETIVOS -
DEL MES SIGUIENTE, 

.,1. 
VERIFICACION DE EXACTITUD 

VERIFICARÁ EXACTITUD DE LA CLASIFICACIÓN ABC, COMPARÁNDOLA 
cóNTRA EL PRoNósnco DE vEN:i-As v Las PORCENTAJES DE INVERSIÓN, 

EN CASO. DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICARA EL ERROR y CORREGIRA. 

EN
1

CAS¿·ú'bciRRESPONDER .. RETENDRÁ EL DOCUMENTO PARA su ENTREGA 
POSTERIOR A LOS GERENTES INVOLUCRADOS, 

FRECUENCIA: ANUAL, 

2, VERIFICARÁ EX4CTITUD DEL PROGRAMA DE PRODUCTO TERMINADO COMPA­
RANDOLO CONTRA LAS CIFRAS DEL PRONÓSTICO DE VENTAS y EL REPOP.·· 
TE DE SAi.DOS FINALES, 

. ~·. '.< 
'.,·::;:" 
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EN CASO DE NO CORRESPONDER• IDENTIFICARA ERROR Y CORREGIRA, 

EN CASO DE CORRESPONDER, ELABORARA LA EXPLOSIÓN DE MATERIALES 
Y COMPONENTES Y EL RESUMEN DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN, 

FRECUENCIA: ANUAL, 

3, VERIFICARA EXACTITUD DE LA EXPLOSIÓN DE MATt:.RIALES Y COMPONEN­
TES COMPARANDOLA CONTRA EL PROGRAMA DE PRODUCTO TERMINADO Y -
LAS CIFRAS DEL PRONÓSTICO DE VENTAS, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICARA ERROR Y CORREGIRA, 

EN CASO DE CORRESPONDER, ELABORARA EL PROGRAMA DE ÓRDENES DE 
COMPRA, 

FRECUENCIA: ANUAL 

4, VERIFICARA F.XACTI TUD DEL PROGRAMA DE ÓRDENES DE COMPRA COMPA-­
RANDOLO CONTRA LA EXPLOSIÓN DE MATERIALES Y COMPONENTES Y EL 
PRONÓSTICO DE VENTAS, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICARA EL ERROR Y CORREGl-­
RA, 

EN CASO DE CORRESPONDER, RETENDRA EL DOCUMENTO PARA SU ENTRE­
GA POSTERIOR A LOS GERENTES INVOLUCRADOS, 

FRECUENCIA: ANUAL, 

5, VERIFICARA EXACTITUD DEL PROGRAMA DE ÓRDENES DE COMPRA COMPA­
RANDOLO CONTRA LOS REQUERIMIENTOS DE MAQUILA ANALIZADOS EN LA 
EXPLOSIÓN DE MATERIALES Y COMPONENTES, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICARÁ EL ERROR Y CORREGIRA, 

EN CASO DE CORRESPONDER, RETENDRA EL DOCUMENTO PARA SU ENTREGA 
POSTERIOR A LOS GERENTE INVOLUCRADOS, 

FRECUENCIA: ANUAL, 

6, VERIFICARA EXACTITUD DEL :'~OGRAMA DE ÓRDENES DE COMPRA COMPA-­
RANDOLO CONTRA LOS REQUEalMIENTOS DE PRODUCCIÓN KOLMAR DETERMl. 
NADOS EN LA EXPLOSIÓN DE MATERIALES Y COMPONENTES, 
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EN CASO DE NO 'coRRESPONDER, IDENTIFICARA EL ERROR y CORREGI--
. RA,. . 

'. EN· CASO DE CORRESPONDER, RETENDRA EL DOCUMENTO PARA SU ENTRE­
GA.POSTERIOR A LOS GERENTES INVOLUCRADOS, 

FRECUENCIA: ANUAL, 

'7,. VERIFICARA EXACTITUD DEL ANÁLISIS DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN 
COMPARÁNDOLO CONTRA EL REPORTE MENSUAL DE VENTAS, AJUSTES MEJ:i 
SUALES AL PRONÓSTICO DE VENTAS, REPORTE DE INVENTARIOS DE MA­
TERIALES Y PRODUCTO TERMINADO Y POLÍTICAS DE INVENTARIOS VI-­
GENTES, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICARÁ ERROR Y CORREGIRÁ, 

EN CASO DE CORRESPONDER, ELABORARÁ LA SOLICITUD DE REAJUSTE A 
ÓRDENES DE COMPRA, 

FRECUENCIA: MENSUAL, 

8, VERIFICARA EXACTITUD DE LA SOLICITUD DE REAJUSTE A ÓRDENES DE 
COMPRA COMPARÁNDOLA CONTRA EL ANÁLISIS DEL PROGRAMA DE PRODU.!:_ 
CIÓN, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICARÁ ERROR Y CORREGIRÁ• 

EN CASO DE CORRESPONDER, RETENDRÁ EL DOCUMENTO PARA SU ENTRE­
GA POSTERIOR A LOS GERENTES INVOLUCRADOS, 

FRECUENCIA: MENSUAL, 

9, VERIFICARÁ EXACTITUD DEL PROGRAMA MENSUAL POR MAQUILADOR COM­
PARÁNDOLO CONTRA EL ANÁLISIS DE PRODUCCIÓN, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICARÁ ERROR Y CORREGIRÁ, 

EN CASO DE CORRESPONDER, RETENDRÁ EL DOCUMENTO PARA SU ENTRE­
GA POSTERIOR A LOS GERENTES INVOLUCRADOS, 

FRECUENCIA: MENSUAL, 

10, VERIFICARÁ EXACTITUD DEL RECORDATORIO SOBRE ÓRDENES DE COMPRA 
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NO RECIBIDAS COMPARANDOLO CONTRA EL REGISTRO DE ÓRDENES DE -­
COMPRA RECIBIDAS DEL PROVEEDOR, 

EN CASO DE NO CORRESPONDER, IDENTIFICARA EL ERROR Y CORREGI-­
RA, 

EN CASO DE CORRESPONDER, ENTREGARA AL AREA DE COMPRAS EL DOCU 
MENTO, 

FRECUENCIA: MENSUAL, 

5,10 ENTREGA DEL MANUAL DE ORGANIZACIÓN 
AL AREA DE MANUFACTURA Y MATERIA-­
LES DEL GRUPO X, S,A, DE C,V, 
======-====--============== 

L1c, JUAN CARLOS ToRREs LóPEZ 
GERENTE DE MANUFACTURA Y MATERIALES 
GRUPO X, S,A, DE C,V, 

ESTIMADO LICENCIADO: 

15 DE JULIO DE 1984 

EN BASE A LOS ESTUDIOS REALIZADOS DENTRO DEL AREA DE MANUFA~ 
TURA Y MATERIALES POR NUESTRO EQUIPO DE TRABAJO, NOS PERMITIMOS 
PRESENTAR A Un, Y AL GRUPO DE TRABAJO QUE CONFORMA SU AREA, EL -
DESARROLLO TOTAL DEL PROYECTO ESTIPULADO DENTRO DE LA ALTERNATI­
VA A; CONTEMPLANDOSE: 

- EL DIAGRAMA DE BLOQUE Y NARRATIVO DEL MISMO, TANTO EN FORMA -
ANUAL COMO MENSUAL (LECTOR VER PÁG, 175) 

- LAS FILOSOFfAS DEL DISEflO GENERAL DEL SISTEMA. (LECTOR VER -­
PÁG. 167) 

- EL RESULTADO DEL ANÁLISIS Y CONCLUSIONES, (LECTOR VER PÁG,171) 
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- EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS QUE INTEGRA UN DIAGRAMA DE FLUJO 
POR CADA DOCUMENTO FUENTE Y QUE EXPLICAN A DETALLE EL FLUJO 
DE TODAS LAS OPERACIONES, (LECTOR VER PÁG, 197) 

- LA~·· CAR~As· DE ORGANIZACIÓN ACTUAL v PROPUESTAS PARA 1984-85 
. (LECTOR.'VER PÁG, 165-166) 

- . LÍ\~:D~ké~IPCIONES DE PUESTOS PARA CADA UNO DE SUS INTEGRANTES, 
. 32 PUESTOS: TI PO (LECTOR VER PÁG, 207) 

lNTEG.RAéi'óN DEL MANUAL DE ORGANIZACIÓN (LECTOR VER PÁG. ANTE­
Rl0Rt1ENTE. MÉNC!ONADAS), 

CABE ACLARAR QUE EN LOS DOCUMENTOS ANTERIORMENTE MENCIONADOS YA 
ESTÁN CONSIDERADOS LOS CAM810S Y AJUSTES ACORDADOS DESPU~S DE LAS 
PRESENTACIONES RESPECTIVAS, 

HAGO TAMBI~N DE SU CONOCIMIENTO QUE A PARTIR DE ESTE MOMENTO - -
NUESTRO EQUIPO DE TRABAJO COMENZARÁ A DESARROLLAR LO CONVENIDO -
DENTRO DE LA ALTERNATIVA D, LA CUAL CONTEMPLARÁ EL INVENTARIO -­
DEL SISTEMA DE INFORMACIÓN, EL DIAGNÓSTICO DEL ESTADO DE ORIGEN 
Y APLICACIÓN DE RECURSOS DE INFORMACIÓN Y LA INTERPRETACIÓN DE -
LOS ESTADOS FINANCIEROS, 

ESPERANDO QUE ESTE MANUAL DE ORGANIZACIÓN SIRVA PARA TENER UNA -
HERRAMIENTA QUE FACILITE EL CONOCIMIENTO DE SU ESTRUCTURA ORGANL 
ZACIONAL ASf COMO QUE INCREMENTE LA PRODUCTIVIDAD DE SU ÁREA Y -
DE SUS COLABORADORES, QUEDAMOS A LA DISPOSICIÓN DEL EQUIPO DE 
TRABAJO ASIGNADO POR LA COMPARfA PARA SU IMPLEMENTACIÓN, 

OUEDAMos DE Un, 

Lic. MARTHA SEPÚLVEDA A. 
TITULAR 

Ll C, FERNANDO GóMEZ S, 
GERENTE DE CoNSULTORfA 

EN CASO DE CONFORMIDAD FAVOR DE FIRMAR AL CALCE, 



5,11 INVENTARIO DEL SISTEMA DE INFORMACIÓN 
EN LOS DEPARTAMENTOS v/o AREAS DE LA 
EMPRESA, ES DECIR, LOS DOCUMENTOS - -
FUENTE 
===================== 

DENTRO DE ESTA ETAPA SE REQUIERE: 

INFORMACIÓN PRODUCIDA: POR LOS DIFERENTES DEPARTAMENTOS 
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- DOCUMENTO FUENTE QUE SE TOMA PARA SU 

INFORMACIÓN RECIBIDA: 

ELABORACIÓN, 
- DESTINATARIO, 
- FRECUENCIA DEL ENVfO, 
- COMENTARIOS, 

DE LOS DIFERENTES DEPARTAMENTOS 
- NOMBRE O TÍTULO DE LA INFORMACIÓN RJ;. 

CIBIDA, 
- De QUl~N SE RECIBE DICHA INFORMACIÓN, 
- FRECUENCIA DE LA RECEPCIÓN, 
- COMENTARIOS, 

ESTOS ANEXOS DEBERÁN SER LLENADOS POR TODOS LOS QUE INTERVIENEN 
EN EL DEPARTAMENTO ANALIZADO, (VER FIGS. Nos. 5.13 V 5.14). 
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" ·-~~ 

No. NOMBRE O TITULO 

1 Reporle de saldos hnaJes 

2 Programa de produclo lermrrrado 

3 Recordato110 sob1e ordenes de 
compra no recibidas 

4 Programa de ordenes de compra 

5 Elrquelas 

No. NOMBRE O TITULO 

1 Ordenes de Compra 

2 Nola de enlrada 

3 Ordenes de trabajo 

4 Reporte de produclo lerminado 

5 Programa de producción 

6 Facluras 

7 lisiado de rulas y eslados 

INFORMACION PRODUCIDA ManutKtura J MalerillH 

DOCUMENTO FUENTE DESTINO FRECUENCIA COMENTARIOS 

Entradas y sahdas de Planeacron Mensual almacen de la Prod 

E:,;plostón de materiales Planeac1on Anual Con a1ustes mensuale! de la P1od 

Ordenes de Compra Pla11eac1ón Semanal de la Prod 
Explos1on de materiales Planeac1ón Mensual y Pronóstico de la Prod 

Pedrdo Almacén Diaria 

( FIG, No. 5.13 ) 

INFORMACION RECIBIDA 

DE QUIEN SE RECIBE FRECUENCIA COMENTARIOS 

Compras Draria 

Almacén Diaria 

Compras Mensual 

Almacén Diario 

Planeación de la Producción Anual con ajustes mensuales. 

E.D.P. Diaria 

E.D.P. Diaria 

( FIG, No. 5.14 ) 

N 
1--' 
00 



5,12 DIAGNÓSTICO DEL ESTADO DE ORIGEN 
:y APLiéACIÓN DE RECURSOS DE IN-­
. FORMACIÓN 
'11:1=================--=====::1= 
·Es EL DIAGNÓSTICO DE INFORMACJÓN QUE GENERA UNA EMPRESA, 
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Se BASA EN EL DESARROLLO DE UNA MATRIZ CONTENIENDO EL ORIGEN Y -
LA APLICACIÓN DE LOS RECURSOS DE INFORMACIÓN, Y CONTIENE 2 PAR-­
TES: 

LA PRIMERA, EL NOMBRE O TfTULO DE LA INFORMACIÓN DETERMINADA EN 
LOS DIFERENTES DEPARTAMENTOS, 

LA SEGUNDA CONTIENE LOS DIFERENTES DEPARTAMENTOS DE LA GERENCIA 
QUE SE ESTUDIAN, EN ESTE CASO MANUFACTURA Y MATERIALES, 

Si SE ESTÁ ANALIZANDO A TODA LA EMPRESA, LAS DIFERENTES GEREN-­
CIAS PUEDEN ESTAR REPRESENTADAS EN UNA SOLA MATRIZ, 

CUANDO EL DEPARTAMENTO DA ORIGEN A CIERTA INFORMACIÓN SE REPRE-
· SENTA CON UNA FLECHA ( ~ ) Y SI SE RECIBE LA INFORMA-­
CIÓN CON UN cfRCULO ( 0 ) , 

.PARA PODER COMPLETAR TOTALMENTE ESTA MATRIZ SE DEBERÁN ANALIZAR 
iLAS SIGUIENTES INTERROGANTES: 

W~Ul~N O QU~ DEPARTAMENTO GENERA LOS DOCUMENTOS? 

, lCUÁL ES LA BASE DE SU ELABORAC l ÓN? 

lA QUl~N O QUl~NES SE LES ENVfA? 

·lCuAL ES LA FRECUENCIA DEL ENVfo? 

lQu1~N o QU~ DEPARTAMENTO(s) LA RECIBEN. CÓMO y CUANDO? 

lEs CORRECTO QUE SE RECIBA LA INFORMACIÓN? 

lQu~ ACCIONES DINÁMICAS SE TOMAN? 

lEXJSTE DUPLICACIÓN DE RECEPCIÓN Y/O CE GENERACIÓN? 



rml ~cnri ru .. f~J 
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FA1LA DE Oitl~~!J 
ESTAUO DE ORIGEN Y APUCACION DE RECURSOS DE INFORMACION 

"riilílN 't'V~Jll 11 11~"1~ ~ u 111ou1m ~!~1111.IA 1 !DA Ol 2 t<03 ... 4 trn oc f ... ,~~ ,.. .6 CDA m1 CDA MB :,,:,; 10 11 --2 13 
v-..ru:1.i.1t..:.. ~A'1'lllo•Y Vl.i.\St t.Gr.Qf,J '~ UMU IDllllUllll 

""' tltUl!~JiL UH.UOOlllJl.l llllUOOlllAl.I Pli.i«:iOr 
llilUOOlb - MllAS ClUllll lllXllUll 

1 J P•ono\l•c1.; , e 
\Ita\ Tetn•(O --- o o 

2 7.3.i Prono\fl(O de o --. --.. ---. o o o o Vento\ Giubal 

J 11 Rt-po1tc de Soldo\ f.nole, o o o o -+ o 
4 5 Prog•omo t'rodvc:to o o _., o o re•m1'lodo 

5 5.6 EoplO\•Ón Mo•eroo!e~ y o o - o Co!T'poneOTe\ -
6 5.7 Programo Ordenes 

de Com ro o o -· o _., o 
1 5 Programa Ordt:ne!i 

de Troboio o o -· o o o 
8 5 Programo Ordenes 

de Produwón o o -· o o 
9 1 Ordent·!i de Compro o o -- o 

10 1 Ordenes de Trabajo o o _., o o 
11 • Repor1e Mensual 

de Ventas 1 ....... o 
12 ' 

Ajustes Men!ivale\ al _., o pronóstico de venias 

13 11 Reporte de ln~entariodemot o o ~ ~,___ ~~:uct:u:~::i~odo 
,. 5 

Ordenes de Compro o - • o 
15 5 

1 t'rogroma de producción 
por maquilodor o - • o o o 

16 5,14 Recordotono sobre ordene' 
de comnro no recibidcn - • o 

17 14 RemiWón o 
18 11 Noto de Entrada o -+ 
19 11 Nata de ~vofución --+ 
20 'º Foctvro1 ·. -+ o 
21 10 liltado por Rutas y Estodcn - :e, .. -:_ -+ o 
27 lO , ':!~~~::,:duración '" .: .... ,''' ... -+ o 
23 'º Etiquetas : 

.. ' .... ,-. 
·' -+ o 

24 9 Reporte de calidad '·· .'.; .... _' ,,· " " - o ,, ... , 

( FJG, No. 5.15 ) 
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lk.mlrt'T1tlk.11tt1li:ILm'.D: ..... 1 ""'" ¡~~ '°""4 ftltl.1 111 ....... ""'•6 r.o. .1 ...11 """9 IDPlO .....!' 07,,;.~ i ':.'"' 
~ ... 

klm! 

"""' 
lbr.t!na, Vtr!lsf ... , ll>oi C...• , ... ~- -llt.ltrn¡~ "'""'"'" ....... -~- -~ --1 3 Pronóuico de ... entes técnico I~ o o 

2 4 Pronós11CO de ventas t¡1lobol o o l ..... o o o o 
3 11 Reporte Saldo1 Finales o o _e o - o 
• • Programo P~l.ICfo Termi11odo o o 1- ' o 
• 5 Eapknión Mat. y Component11 o o ,_ 

' o 
6 • Programo Ordenei de compra o o - " o o 
7 Programo Ordenes de trabajo o o ,- ' o o o 
8 • Programo Ordenes dt producción o o -· o o 
• 7 Ordene1 de compra 1-- o o 

10 7 Ordenes de trabajo 1-9 o o o 
11 • Reporte mensual vento1 

,__. o 
12 • ¡AJu'1es _men1uo1e101 

pronotfico de ventas ¡---. o 
13' 11 Reporte_ ae inventario ae moteria1es 

v oroduclo lerminodo o ,_... 
1• • 1 )C licitud de reaju\llt o 

ordenes de comoro 1.--. 
15 5 Prl>iromo de producción 

por mociuilodor 1--91 o o 
16 5 

¡ Kecordotono t.0bre ordenes 
de comoro no recibidos 

__. 
17 14 Aemi~ón o 1--. 
18 11 Nota de Entrada o 1-~ 

19 11 Noto de devolución ... ,,;:.:: 1-• o 
20 10 fotturo\ ''·'" -· . ,. . 
21 10 fütodo por rutas y ed05. \ '.:.:::· >/ ,;, .. -
22 10' li1tado de loctUración p/pfoduc. ·'''-·': '·' );., .>.-i:. .: - .. 
23 10 Etiquetas . ' ::'':·--" - o 
24 • Reporte de calidad :·. ," , .... : 1-. o 

: 

( FIG, No, 5,16 ) 
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EN LA FIG, No, 5.15 SE PRESENTA EL ESTADO DE ÜRIGEN Y APLICACIÓN 
DE RECURSOS DE INFORMACIÓN DETECTADO ANTES DE LA UTILIZACIÓN DEL 
PROGRAMA DE AUDITOR!A ADMINISTRATIVA PROPUESTO (QUl~N ORIGINABA 
LA INFORMACIÓN Y QUl~N LA RECIB(A) EN CAMBIO EN LA FIG, No, 5.16 
SE PRESENTA EL OBTENIDO EN BASE AL INVENTARIO DEL SISTEMA DE IN­
FORMACIÓN, AL DISE~O GENERAL DEL SISTEMA, AS( COMO A LA APLICA-­
CIÓN DEL PROPIO DIAGNÓSTICO, 

L_ ___________ --- -- -------



5,12,l DIAGNÓSTICO PARA LA INTEGRACIÓN DE 
SISTEMAS DE INFORMACIÓN POR AREA 
y/o POR DEPARTAMENTO =-========-==-==================== 
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EL ESTADO DE ORIGEN Y APLICACIÓN DE RECURSODE INFORMACIÓN TIE­
NE COMO META DAR A CONOCER SI LA INFORMACIÓN QUE SE GENERA O -
APLICA EN LOS DIFERENTES DEPARTAMENTOS ES CORRECTA O SI SE TIE. 
NEN MÁS DATOS DE LOS NECESARIOS Y POR LO TANTO LA INFORMACIÓN 
ES OBSOLETA, 

Es POR ESTO QUE ES CONVENIENTE CONTESTAR LAS INTERROGANTES - -
PLANTEADAS ANTERIORMENTE Y UNA VEZ ANALIZADAS SE PROCEDERÁ A -
ELABORAR UN INFORME QUE CONTENGA LAS CONCLUSIONES Y RECOMENDA­
CIONES QUE SE HAGAN AL RESPECTO, 

CONCLUSIONES 

EN BASE A LA UTILIZACIÓN DEL INVENTARIO DEL SISTEMA DE INFORMA 
CIÓN, EL DISE~O GENERAL DEL SISTEMA Y LA APLICACIÓN DEL ESTADO 
DE ORIGEN Y APLICACIÓN DE RECURSOS DE INFORMACIÓN, SE CONCLUYE 
QUE: 

- EN CUANTO AL ORIGEN DE LA INFORMACIÓN, SE ENCONTRARON VARIOS 
CASOS EN QUE UN MISMO DOCUMENTO ESTABA SIENDO ELABORADO POR 
DOS o MÁS AREAS y/o DEPARTAMENTOS, LO CUAL NO ES NECESARIO -
NI CORRECTO, 

- EN CUANTO A LA APLICACIÓN DE LA INFORMACIÓN, EXISTEN CASOS -
EN QUE LOS DOCUMENTOS SON ENVIADOS A MÁS DEPARTAMENTOS y/o -
AREAS DE LAS NECESARIAS, 

- EN EL CASO DEL AREA DE MANUFACTURA Y MATERIALES SE CONCLUYÓ 
QUE ESTABA RECIBIENDO DEMASIADA INFORMACIÓN, MÁS DE LA NECE­
SARIA, CON DOCUMENTOS QUE SE RECIBÍÁN EN ESTA AREA QUE RESU~ 
TAN OBSOLETOS, EL CONTROL DE LA MISMA SE TORNA DIFÍCIL, 

TESIS CON 
.J FALLA DE OfilGEN 
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RECOMENDACIONES 

l. EL PRONÓSTico DE VENTAS LO VENfA ELABORANDO LA GERENCIA DE 

MANUFACTURA Y MATERIALES, LA GERENCIA DE VENTAS Y MERCADO.C. 
TENIA .Y· LA .GERENCIA DE PLANEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN, 

e CREEMOS' CONVEN! ENTE QUE LA RESPONSABILIDAD DE LA ELABORA-­
CJÓN DE DICHO DOCUMENTO RECAIGA SOBRE LA GERENCIA DE VEN-­

""' TAS V' MERCADOTECNIA, (VER DtsEFIO GENERAL DEL SISTEMA, PRQ. 
ceso No. 5), 

. 2; [A' EXPLOSIÓN DE MATERIALES Y COMPONENTES LO VENfA ELABORAN­
DO LA GERENCIA DE OPERACIONES y LA GERENCIA DE PLANEACIÓN -
DE LA PRODUCCIÓN, 

Les REco11eNoAMos "tii: seA ELABORADO POR LA ili:ReNc1~ DE PLANEA 
CIÓN DE LA PRODUCCIÓN, YA QUE CUENTAN CON LOS ELEMENTOS SU­
FICIENTES PARA HACERLO. (VER Diseno GENERAL DEL SISTEMA, -­
PROCESO No, 13), 

3, EL PROGRAMA DE ORDENES DE COMPRA LO VENfAN ELABORANDO LA GE­
RENCIA DE PLANEACióN DE LA PRODUCCIÓN v LA GERENCIA DE CoM-­
PRAS. 

RECOMENDAMOS QUE SEA ELABORADO ÚNICAMENTE POR LA GERENCIA DE 
PLANEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN, LA CUAL CUENTA CON LOS SOPORTES 
DE INFORMACIÓN NECESARIOS PARA HACERLO, (VER DJSEFIO GENERAL 
DEL SISTEMA, PROCESO No, 15), 

4·, lAs ORDENES DE COMPRA Y LAS ORDENES DE TRABAJO SON APROBADAS 
ACTUALMENTE POR LA GERENCIA DE MANUFACTURA y MATERIALES ASf 
COMO POR LA GERENCIA DE OPERACIONES, 

ToMANDO COMO BASE QUE EL PROGRAMA DE ÜRDENES DE COMPRA Y EL -



DE TRABAJO VAN A SER APROBADOS POR LA GERENCIA GENERAL, COti 
TRALORÍA GENERAL, GERENCIA DE MANUFACTURA Y MATERIALES, GE­
RENCIA DE OPERACIONES Y GERENCIA DE COMPRAS, NO SE HACE NE­
CESARIO QUE LAS ÓRDENES DE COMPRA ASf COMO LAS DE TRABAJO -
PASEN POR APROBACIÓN, YA QUE LA RESPONSABILIDAD DE SU ELABQ 
RACIÓN, LA VERIFICACIÓN DE QUE EST~N CORRECTAS Y EL CONTROL 
DE LAS MISMAS DEBE RECAER SOBRE LA GERENCIA DE COMPRAS, EL 
DEPARTAMENTO IDÓNEO PARA ESTO, (VER DISERO GENERAL DEL SI.S. 
TEMA, PROCESO No, 25), 

5, EL REPORTE DEL INVENTARIO DE MATERIALES Y COMPONENTES ES Eti 
TREGADO ACTUALMENTE POR EL ALMAC~N A LA GERENCIA DE PLANEA­
CIÓN DE LA PRODUCCIÓN Y A LA GERENCIA DE COMPRAS, 

No NOS PARECE NECESARIO ENTREGAR ESTE REPORTE A LA GEREN-­
CIA DE COMPRAS, SINO ÚNICAMENTE A LA GERENCIA DE PLANEACIÓN 
DE PRODUCCIÓN, LA CUAL LO UTILIZARÁ, ENTRE OTROS DOCUMEN- -
Tos, PARA EL ANÁLISIS DEL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN. <VER DI­
SERO GENERAL DEL SISTEMA, ~ROCESO No, 35), 

6, LA SOLICITUD DE REAJUSTE A ÜRDENES DE COMPRA, ELABORADA POR 
LA GERENCIA DE PLANEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN, ES ACTUALMENTE 
ENTREGADA A LA GERENCIA DE MANUFACTURA Y MATERIALES ASf CO­
MO A LA GERENCIA DE COMPRAS. 

Nos PARECE QUE NO ES NECESAR I o HACER ENTREGA DE ESTA Sou Cl. 
TUD A LA GERENCIÁ DE MANUFACTURA Y MATERIALES SINO SOLAMEN­
TE A LA GERENCIA DE COMPRAS: LA CUAL LO UTILIZARÁ POSTERIOR. 
MENTE EN LA ELABORACIÓN DE ORDENES DE COMPRA Y DE TRABAJO,­
(VER DISERO GENERAL DEL SISTEMA, PROCESO No, 41), 

7, EL PROGRAMA DE PRODUCCIÓN POR MAQUILADOR SE ENCUENTRA EN LA 
MISMA SITUACIÓN QUE EL DOCUMENTO ANTERIOR, NUESTRA RECOMEN­
DACIÓN ES LA MISMA, (VER DISERO GENERAL DEL SISTEMA, PROCE­
SO No. 41), 

TESIS CON 
FAIA0: .. P§ ,ORIGEN 

:;,- . ..,... ... ,,_.,~ ........ ~. 
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5,13 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE 
ESTADOS FINANCIEROS 
==-===-======m====== = = 
ANTERIORMENTE HABfAMOS VISTO LOS PRINCIPALES ESTADOS FINANCIEROS 
ASf COMO LAS T~CNICAS QUE SE UTILIZAN PARA SU ANÁLISIS {PÁG,103) 

LA METODOLOGfA PROPUESTA TRATA DE LA APLICACIÓN DE LOS MODELOS -
DE RAZONES FINANCIERAS PARA EVALUAR EL IMPACTO DE LA SITUACIÓN -
DE LOS PROCESOS BÁSICOS {ANÁLISIS VERTICAL), 

l.As PRINCIPALES RAZONES FINANCIERAS SE PUEDEN CLASIFICAR EN 4 Tl. 
POS FUNDAMENTALES: 

1, RAZONES DE LIQUIDEZ: 

MIDEN LA CAPACIDAD DE LA EMPRESA PARA CIJMPLI R CON SUS OBLIGA 
CIONES DE VENCIMIENTO A CORTO PLAZO, 

2, RAZONES DE ACTIVIDAD: 

MIDEN LA EFECTIVIDAD CON QUE LA EMPRESA ESTÁ USANDO SUS RE-­
CURSOS, 

3, RAZONES DE APALANCAMIENTO: 

MIDEN LA EXTENSIÓN CON QUE LA EMPRESA HA SIDO FINCADA POR ME 
DIO IJ'E DEUDAS, 

4. RAzo111esH LucRATIVIDAD: 

MIDEN LA EFECTIVIDAD GE.NERAL DE LA GERENCIA, DEr-.lSTRADA POR 
LAS UTILIDADES OBTENIDAS EN LAS VENTÁS Y LÁ INVERSIÓN, 

Los NÚMEROS DE LAS RAZONES QUE A CONTINUACIÓN SE PRESENTAN ESTÁN 
MANEJADOS EN MILES, <VER FIGS, Nos. 5.17 y 5.18). 



BALANCE GENERAL 
GRUPO X, S.A. DE c:v. 

ACTIVO 
ACTIVO CIRCULANTE 
INVENTARIOS 
ACTIVO FIJO 
CUENTAS POR COBRAR 
GASTOS DE ORGANIZACIÓN E INST, 

PASIVO 
PASIVO CIRCULANTE 
DOCUMENTOS POR PAGAR 
CUENTAS POR PAGAR 
P.T.U. 
GASTOS ACUMULADOS 
DEUDA A LARGO PLAZO 

CAPITAL 
CAPITAL CONTABLE 
RESERVA LEGAL 
UTILIDAD 
CAPITAL SOCIAL 

$ 8501,000 
350,000 
40.000 

: i'.0,000 
3551000. 

$1.665;000 

$ 640;000 
50;000 

100,000 
17.000 
14,000 

200,000 
$1.021.000 

$ 270,000 
20,000 

174-,000 
180,000 

$ 644,000 

C fIG, No. 5.17 ) 
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EN MILES. 

$ . l.655.000 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ESTADO DE RESULTADOS 

GRUPO X, S.A. DE C.V. 

VENTAS NETAS $ 800,000 
- COSTO DE VENTAS 235,000 

UTILIDAD BRUTA $ 565,000 
- GASTOS DE VENTA Y ADMON, $ 341.000 

UTILIDAD DE OPERACIÓN $ 224,000 
- OTROS GASTOS . 20,000 

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 204,000 
- IMPUESTO SOBRE LA RENTA 13;000 
- P.T.U. 17,000 

UTILIDAD NETA $ 174,000 

e F1G. No·. 5,18 > 

EN MILES DE PESOS 
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l. RAZONES DE LIQUIDEZ. 

A. RAZÓN CIRCULANTE O INDICE DE SOLVENCIA, 

ACTIVO CIRCULANTE 

PASIVO CIRCULANTE 

EL COCIENTE NOS INDICA EL NÚMERO DE VECES QUE EL PRIMERO 
CONTIENE AL SEGUNDO, POR LO TANTO, SI LA RAZÓN ES SUPE·-­
RIOR A •1n, SIGNIFICA QUE LAS INVERSIONES CONVERTIBLES -
EN EFECTIVO, EN EL CICLO NORMAL DE LA EMPRESA, NO MAYOR 
A Utl AflO, SON SUFICIENTES PARA CUBRIR SUS OBLIGACIONES -
EN EL MISMO PERÍODO, 

$ 850,000 

$ 640,000 
l.34 

Es DECIR $1,34 CONVERTIBLES EN EFECTIVO, CUBREN $1,QO DE 
OBLIGACIONES A CORTO PLAZO, 

\TESIS CON 
~M. DE ORIGEN 
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B. PRUEBA DEL Acrno o SOLVENCIA INM.EDIATA. · 

Ácnvo c·IRCULANTE·;:.. INVENTARIOS 

PASIVO' A CORTO PLAZO , 

EL COEFICIENTE 
0

0BTEt-ÚDO NOS; ~'eRVIRA PARA DETERMINAR LAS 
VECES QUE LOS ACTIVOS DE RÁPIDA REALIZACIÓN CUBREN A LAS 
OBLIGACIONES A CORTO PLAZO, OBTENIENDO DE ESTA FORMA, LA 
SUFICIENCIA O INSUFICIENCIA, EN SU CASO, QUE LA EMPRESA 
TIENE PARA CUBRIR LOS'PASIVOS A CORTO PLAZO, 

$ 850,000 - $ 3!l0,000 = LOO 
$ 500,000 

LA SOLVENCIA INMEDIATA ES DE $1,00 QUE CUBRE UN PESO DE 
OBLIGACIONES A CORTO PLAZO, 

2, RAZONES DE ACTIVIDAD 

A, RAZÓN DE ROTACIÓN DE CUENTAS Y DOCUMENTOS POR COBRAR A -
CLIENTES, 

VENTAS NETAS A CR~DITO 
PROMEDIO DE CUENTAS Y DOCUMENTOS 
POR COBRAR A CLIENTES, 

EL COCIENTE OBTEN.IDO NOS INDICARA EL NÚMERO DE VECES QUE 
SE RENUEVA EL PROMEDIO DE CLIENTES DE LA EMPRESA, ES DE­
Cl R, EL NÚMERO DE VECES EN QUE SE CONCLUYE EL CfRCULO en 
MERCIAL, EN EL PERioDo A QUE SE REFIEREN LAS VENTAS Ne-­
TAS A CR~DITO, 

EL CfRCULO COMERCIAL ES EL TIEMPO QUE UNA EMPRESA TARDA 
EN CONVERTIR SU EFECTIVO, NUEVAMENTE EN EFECTIVO, DES- -
PU~S DE ADQUIRIR MATERIAS PRIMAS, PROCESARLAS, VENDERLAS 
Y RECUPERAR EL EFECTIVO, 



CIRCULO COMERCIAL 

l. EFECTIVO 
2, PROVEEDORES 
3, MATERIAS PRIMAS 
4, PRODUCCIÓN EN PROCESO 
5, MERCANcfAS 
6. CLIENTES 

$ 300,000 
----= 4.2 
$ 70,000 
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Es DECIR QUE 4,2 VECES EL SALDO A CLIENTES SON LAS VEN-­
TAS A CRfoITO, 

DE ESTA RAZÓN SE DESPRENDE: 

360 DÍAS 

ROTACIÓN DE CUENTAS Y DOCUMENTOS 
POR COBRAR 

CON ESTA RAZÓN SE DETERMINAN LOS DÍAS EN LOS QUE LAS - -
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR COBRAR PERMANECEN PENDIENTES, 

-
36-º--- = 85 DÍAS 
4.2 

B, ROTACIÓN DE INVENTARIOS, 
COSTO DE LA MERCANCÍA VENDIDA 

PROMEDIO MENSUAL DE INVENTARIOS 

EL COCIENTE OBTENIDO NOS INDICA EL NÚMERO DE VECES QUE -
LOS INVENTARIOS SON VENDIDOS Y SE VUELVEN A REPONER, 
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EN LAS EMPRESAS INDUSTRIALES, COMO LA QUE ESTAMOS ANALI­
ZANDO, ES NECESARIO DISTINGUIR LO QUE CORRESPONDE A IN-­
VENTARIOS DE MATERIA PRIMA, PRODUCCIÓN EN PROCESO Y PRO­
DUCTO TERMINADO, POR LO TANTO SE UT.ILIZARÁ COMO DIVISOR 
EL TOTÁL DE LOS INVENTARIOS, 

$ 600,000 

$ 200,000 
= • 3 

Es DECIR 3~VECES EL INVENTARIO HA SIVO VENDIDO Y VUELTO 
A REPONER. 

DE .ESTA·RAZÓN SE DESPRENDE: 

·ni As ll~ INv.ÉNTAR1os. 

360 
ROTACIÓN DE INVENTARIOS 

MEDIANTE ESTA, DETERMINAMOS LOS DfAS QUE PERMANECEN EN -
EL ALMAC~N LOS INVENTARIOS, 

__ 3_60 ___ = 120 
3 

Es DECIR, 120 DfAS PERMANECEN LOS INVENTARIOS EN EL ALMA 
C~N, 

C, ROTACIÓN DE CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR A PROVEEDORES, 

COSTO DE LA MERCANCfA VENDIDA 

PROMEDIO MENSUAL DE CUENTAS Y 
DOCUMENTOS POR PAGAR A PROVEEDORES 

lo OBTENIDO SERÁ EL NÚMERO DE VECES QUE SE RENUEVA EL PRQ 
MEDIO DE PROVEEDORES DE LA EMPRESA, ES DECIR, EL. NÚMERO -
DE VECES QUE SE LIQUIDÓ EL PROMEDIO DEL SALDO A PROVEEDO­
.RES, 



$ ·600,000 
$ 150,000 

= 4 
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Es DECIR, 4 VECES SE LIQUIDÓ EL PROMEDIO DE SALDO A PRO­
VEEDORES, 

DE ESTA SE DESPRENDE: 

IlfAS DE CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR A PROVEEDORES, 

360 
ROTACIÓN DE CUENTAS Y DOCUMENTOS 
POR PAGAR A PROVEEDORES 

CON ESTA RAZÓN SE DETERMINAN LOS DfAS QUE PERMANECEN PEK 
DIENTES LOS PAGOS A PROVEEDORES, 

360 
4 

90 

Es DECIR, 90 DfAS PERMANECE PENDIENTE EL PAGO A PROVEEDQ 
RES, 

3. RAZONES DE APALANCAMIENTO. 

A, APALANCAMIENTO, 

PASIVO TOTAL 

CAPITAL CONTABLE 

lo OBTENIDO POR ESTA RAZÓN NOS MUESTRA LA PROPORCIÓN EN 
QUE LOS ACREEDORES TANTO A CORTO COMO A LARGO PLAZO LE -
HAN SUMINISTRADO FONDOS A LA EMPRESA, EN RELACIÓN CON -­
LAS APORTACIONES DE LOS PROPIETARIOS, 

$ 1,021,000 = 3.7 
$ 270,000 

ESTO NOS INDICA QUE LA EMPRESA TRABAJA CON MAYOR CANTl-­
DAD DE RECURSOS AJENOS, 
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B, RAZÓN DE ACTIVO NO CIRCULANTE A PASIVO A LARGO PLAZO, 

ACTIVO NO CIRCULANTE 

PASIVO A LARGO PLAZO 

Lo OBTENIDO ES EL NÚMERO DE VECES QUE EL ACTIVO NO CIRCU 
LANTE CUBRE AL PASIVO A LARGO PLAZO, YA QUE REGULARMENTE 
LOS CR~DITOS A LARGO PLAZO SE GARANTIZAN CON ACTIVOS N9 
CIRCULANTES, 

$ 400,000 = 2 
$ 200,000 

GENERALMENTE ESTA RELACIÓN NO DEBE SER INFERIOR A 2, YA 
QUE LOS ACREEDORES A LARGO PLAZO EXIGEN NORMALMENTE GA-­
RANT(AS EN SUS CR~DITOS DE 2 A 1, 

EL INVERSIONISTA ACTUAL TIENE COMO FILOSOFÍA QUE LOS AD­
MINISTRADORES UTILICEN LA MAYOR CANTIDAD DE DINERO DE -­
TERCERAS PERSONAS, SIN DECREMENTO DEL RENDIMIENTO ADECUA 
DO, 

4. RAZONES DE LUCRATIVIDAD 

A. RAZÓN DE PRODUCTIVIDAD, 

UTILIDAD NETA 

VENTAS NETAS 

Lo OBTENIDO CON ESTA RAZÓN NOS INDICA CUANTOS CENTAVOS -
DE UTILIDAD SE OBTIENEN POR CADA PESO INVERTIDO, 

$ 174,000 
$ 800,000 

.21 

Es DECIR, QUE POR CADA PESO VENDIDO SE GÁNÁRON $0,21 CEli 
TAVos. 



B. RAZÓN DE RENTABILIDAD. 

OTILIDAD NETA 

CAPITAL CONTABLE 
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Lo OBTENIDO NOS INDICA LA TASA DE UTILIDAD DE LA INVER-;- , 
SIÓN DE LOS ACCIONISTAS, 

PARA DETERMINAR SI LA RENTABILIDAD ES BUENA O NO, SE DE­
BERA COMPARAR CON EL fND!CE DE. RENTABILIDAD QUE SE PO.- - · 
DRÍA OBTENER CON OTRO TIPO DE INVERSIONES, COMO POR EJEM 
PLO LOS VALORES DE RENTA FIJA, CETES; ETC, 

$ 174,000 
$ 270,000 

·.64 = 64% 

LA RENTABILIDAD FU~ DE UN 64%, SUPERIOR A LA QUE OTORGA­
RfA UNA INSTITUCIÓN DE CR~DITO A PLAZO FIJO, 

ME PARECE CONVENIENTE MOSTRAR AHORA EL DIAGRAMA GENERAL 
DEL SISTEMA CONTABLE QUE LLEVA LA EMPRESA, (VER FIG, -­

. No, 5,19) 

•• 



ORDEN Ol 
ENTRADA A 
AlMAClN 

OEPOSITOS 
NOTAS OE 
GASTOS 

FACTURACION 
NOTAS DE 
CREOITO 

LIBRO DE 
COMPRAS 

ll6HO DE 
SAUUAO OE 
Al MACEN 

LIBRO OE 
INGRESOS 

LIBRO DE 
EGRESOS 

DIARIO 
DE 

VENTAS 

DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA CONTABLE 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

UNA POLI/A 
POH ME; 

UNA POUZA 
POR MES 

POUZA POR 
TERMINACION 

OE HOJAS 

UNA POLIZA 
POR MES 

POLIZAS OE 
HOJA OE DIARIO POR SU 
T'sOE CONTENIOO SE 
MAYOR IDENTIFICA SU 

NATURALEZA Y 
SU APLICACION 

POLIZAS 
OIVERSAS 

OEPRECIACION 
SEGUROS 

AMORTIZACIONES 
IMPUESTOS 

ETC 

AUXILIARES 
GLOBALES 

UNA TARJETA 
POR CUENTA 

BALANZA 

AUXILIARES 
INDIVIDUALES 

TARJETAS 
POR NOMBRE 

CAJA CHICA 
BANCOS 

-Cl AS. X COBRAR CONSULTORAS 
-INVERSIONES 
-ACTIVI FIJO 
-CUENTAS OE CAPITAL 
VENTAS 
DEVOLUCIONES Y OESC. S/Ventas 

BALANCE 

OIARIO MAYOR 

ESTADO 
Df PER-
DJOAS Y 

GANANCIAS 

-PROVEEDORES 
-ACREEDORES DIVERSOS 
-CUENTAS POR COBRAR 
-ANTICIPOS A PROVEEDORES 
-GATOS PAGOS POR ANTICIPADO 
-GASTOS 

( FIG. No. 5.19 ) 



5.14 ENTREGA DE LOS DIAGNÓSTICOS CONVENIDOS 
(ALTERNATIVA D) AL AREA DE MANUFACTURA 
y MATERIALES DEL GRUPO x,s.A. DE c.v. 
================== --===== 

Lic. JUAN CARLOS ToRRES LóPEZ 
GERENTE DE MANUFACTURA Y MATERIALES 
GRUPO X, S,A, DE C,V, 

ESTIMADO LICENCIADO: 

15 DE OCTUBRE DE 1984 

- 237 

EN BASE A LOS ESTUDIOS REALIZADOS DENTRO DEL AREA DE MANUFAC. 
TURA Y MATERIALES POR NUESTRO EQUIPO DE TRABAJO, NOS PERMITIMOS 
PRESENTAR A Un, Y AL GRUPO DE TRABAJO QUE CONFORMA SU AREA, EL -
DESARROLLO TOTAL DEL PROVECTO CONVENIDO DENTRO DE LA ALTERNATIVA 
D, CONTEMPLÁNDOSE: 

- EL INVENTARIO DEL SISTEMA DE INFORMACIÓN, (LECTOR VER PÁG, 217) 

- EL DIAGNÓSTICO DEL ESTADO DE ÜRIGEN V APLICACIÓN DE RECURSOS -
DE INFORMACIÓN, (LECTOR VER PÁG, 219) 

- EL ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS O SIS­
TEMAS DE INFORMACIÓN, (LECTOR VER PÁG. 226) 

- EL DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA CONTABLE, (LECTOR VER PÁG. 

- EL INFORME FINAL, (LECTOR VER PÁG. 238) 

ESPERANDO QUE ESTOS DIAGNÓSTICOS SEAN UNA HERRAMIENTA EFECTL 
VA QUE AYUDEN AL DESEMPEílO DE LAS ACTIVIDADES QUE CADA UNO DEBE 
DESARROLLAR Y QUE FACILITEN LA COMPRENSIÓN DEL CONOCIMIENTO VE-­
RAZ DE LOS RECURSOS DE INFORMACIÓN CON LOS QUE CUENTAN, 

QUEDAMOS A SUS ORDENES, 

Lic. 11ARTl:!A SEPULVEDA A. 
l ITULAR 

A T E N T A M E N T E , 

~IC, FERNANOO GóMEZ s. 
ERENTE DE LONSULTORfA 

EN CASO DE CONFORMIDAD FAVOR DE FIRMAR AL CALCE, 
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5,15 lNFÓRME_flNAL 

L1 c, JUAN .CARLOS T¿~~Es LóPEZ 
GERENTE--DE. MANUFACTÚRA-Y 'MATERIALES 
GRupo x; s;A. nEc.y, 

ESTIMADO LICENCIADO: 

,_ 15 DE OCTUBRE DE 1984, 

HABIENDO REALIZADO LOS ESTUDIOS PERTINENTES A LAS ALTERNATI­
VAS CONVENIDAS CON EL OBJETIVO DE DIAGNOSTICAR EL AREA DE MANU-­

- FACTURA Y MATERIALES, PROPONEMOS A USTEDES LAS SIGUIENTES RECo-­
MENDACIONES: 

- Que EL MANUAL DE 0RGAN 1ZAC1 óN>-As f COMO TODOS l.OS ANAL! s 1 s -­
ELABORADOS SEAN CONOCIDOS POR EL PERSONAL INVOLUCRADO, 

- Que LOS OBJETIVOS DE DICHO MANUAL SEAN COMPRENDIDOS y SEGUI-­
DOS POR EL PERSONAL, 

- Que EL MANUAL DE ORGANiZACIÓN SEA ACTUALIZADO EN FORMA ANUAL, 
ESTABLECIENDO UN RESPONSABLE PARA ELLO, 

LA MECANIZACIÓN DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE INVENTARIOS Y -
DE PRONÓSTICO DE VENTAS, 

LA ELABORACIÓN DE RESUMENES DE LOS PROGRAMAS MÁS IMPORTANTES 
QUE FACILITEN LA COMPRENSIÓN Y EL MANEJO DE ESTOS A TRAV~S -­
DEL GRUPO-, COMO EN EL CASO ESPECfFICO DEL PROGRAMA DE PRODUC­
TO TERMINADO, 

- Que LAS NEGOCIACIONES CON EL MAQUILADOR KoLMAR SEAN REALIZA-­
DAS EN FORMA MANUAL CON AJUSTES MENSUALES, 

- Que CADA DEPARTAMENTO DEL AREA DE MANUFACTURA y MATERIALES -­
CUENTE CON SU PROPIO MANUAL DE PoLfTICAS, 

LA ELEVACIÓN DEL NIVEL DE CONTRATACIÓN, 

- Que SE CONTRATE EL PERSONAL RECOMENDADO, UN SUPERVISOR PARA -
EL AREA DE PLANEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN, 
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. . . 

LA INTEGRACIÓN DE PROGRÁMAS DE .CAPACITACIÓN PARA TODO EL PER­
SONAL,, l/IGILANDO'. QUE ~STOSSEAN CUMPLIDOS, 

- LA ELABORACIÓN DE CIFRAS CONTROL QUE ASEGUREN LA ENTRADA vio 
SALIDA DE DOCUMENTOS DE ÜN AREA A. OTRA' 

- EL ESTABL~CiMÍENTO DE CONTROLES QUE GARANTICEN LA CONFIABILI­
·DAD DE LOS DOCUMENTOS, 

ESPERANDO QUE ESTAS RECOMENDACIONES LES SEAN ÚTILES, QUEDAMOS 
A SUS ÓRDENES PARA LA ACLARACIÓN DE CUALQUIER DUDA, 

Lic. MARTHA SEPúLVEDA.A. 
TITULAR 

ATENTAMENTE, 

Lic. FERNANDO GóMEZ S. 
GERENTE DE CoNSULTOR(A 



~'10 ... 

CONCLUSIONES 
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e o N e L u s I o N E s 
============--===== 

EL MUNDO CONSTANTEMENTE SE ENCUENTA CAMBIANDO: LA COMPLEJIDAD DE 
DE LAS REL'ACIÓNES ECONÓMICAS ES CADA VEZ MÁS ACENTUADA, SIN EMBARGO, -­
HAY CIERTOS'PRINCIPIOS QUE SE PROCURA MANTENER INVARIABLES, A LOS CUA-­
LES SE LES REVISTE CON LA CARACTERÍSTICA DE DOGMAS ECONÓMICOS, ENTRE -­
ELLOS LA EMPRESA PRIVADA, 

AHORA BIEN, LA EMPRESA PRIVADA, SOST~N DE LAS ECONOM{AS OCCIDENTA­
LES EN UNA O EN OTRA FORMA, SE VE INVOLUCRADA EN ESTA SERIE DE CAMBIOS 
DE LA ECONOM{A, CONSIDERO IMPORTANTE TOMAR EN CUENTA VARIOS ASPECTOS -
DE ESTE CAMBIO, ESENCIALMENTE EN NUESTRO PA!S: 

l. UNA DEUDA EXTERNA, PÚBLICA Y PRIVADA, QUE HASTA HOY (MAYO 1985) 
ALCANZA MÁS DE 70.000 MILLONES DE DÓLARES: CONSECUENTEMENTE UN 
SISTEMA ORGANIZADO POR EL GOBIERNO FEDERAL PARA LA RENEGOCIA-­
CIÓN DE ESTA DEUDA, CON LAS OBLIGACIONES PRIVADAS GARANTIZADAS 
POR.EL MISMO GOBIERNO Y DENOMINADO FICORCA, 

2. UN SISTEMA DE REDUCCIÓN DEL GASTO PÚBLICO Y POR ENDE DEL D~Fl­
CIT GUBERNAMENTAL, CON UNA BANCA (~ACIONALIZADA CON LA LIMITAN­
TE DE RACIONALIZAR CR~DITOS HACIA LAS ÁREAS MÁS AFECTADAS POR 
LA CRISIS, Y NO HACIA LAS MÁS RENTABLES, DEBE NECESARIAMENTE -
INCIDIR EN LOS ESTUDIOS DE MERCADO Y EN LA EVALUACIÓN PERIÓDI­
CA DE COSTOS DE CADA EMPRESA, OBLIGÁNDOLE A MODIFICAR POLfTI-­
CAS DE FINANCIAMIENTO Y RESTRINGIENDO PLANES DE EXPANSIÓN, 

3. "LA CARTA DE INTENCIONES" PRESENTADA POR EL GOBIERNO MEXICANO 
ANTE EL FONDO MONETARIO INTERNACIONAL, ACEPTANDO LOS LINEAMIE~ 
TOS DE AUSTERIDAD, Y EJERCIENDO UN CONTROL Rf GIDO DEL MERCADO 
DE DIVISAS, POR LO MENOS HASTA 1985, DEBE REPERCUTIR, NECESA-­
RIAMENTE, EN UNA POL(TICA DE SUBSTITUCIÓN DE IMPORTACIONES EN 
EL GOBIERNO FEDERAL Y EN LA EMPRESA PRIVADA, 
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4, UNA INFLACIÓN, QUE AUNQUE TIENDE A DISMINUIR LO HACE MUY LENTA 
MENTE, LA CONSECUENTE P~RDlDA DE PODER ADQUISITIVO DE LA MONE­
DA, LA OBLIGADA RETRIBUCIÓN SALARIAL CON LOS INCREMENTOS LEGA­
LES, OBLIGARÁN A LAS EMPRESAS A NEGOCIAR CON LOS SINDICATOS EN 
OTROS T~RMINOS, DISTINTOS DE LOS UTILIZADOS EL ARO ANTERIOR, Y 
EN EL MARCO DE UN PLAN NACIONAL DE DESARROLLO, LAS EMPRESAS Vf. 
RÁN REDUCIDAS SUS GANANCIAS Y UTILIDADES, VARIANDO SU POLÍTICA 
LABORAL, 

5, Es INDISCUTIBLE PUES, QUE LAS EMPRESAS TIENEN QUE VALORAR LO -
MISMO, FACTORES POLÍTICOS Y ECONÓMICOS, QUE LOS FACTORES DE CA 
RÁCTER CIENTf FICO-ADMINISTRATIVO, A LOS QUE HACE MENCIÓN EL -­
PRESENTE SEMINARIO DE INVESTIGACIÓN Y QUE VARfAN AL RITMO QUE 
LO HACE LA EcoNOMfA MUNDIAL. 

EN LO QUE RESPECTA A ESTE ESTUDIO, COMO CONCLUSIONES MÁS ESPE­
CÍFICAS, ENNUMERO LAS SIGUIENTES: 

6, SE DEBE TOMAR MUY EN CUENTA POR LO ANTERIORMENTE MENCIONADO LA 
IMPORTANCIA QUE REPRESENTAN PARA M~XICO LAS PEQUERAS Y MEDIA-­
NAS EMPRESAS, YA QUE ES CARACTERÍSTICA DE.ELLAS, EL SER GRAN-­
DES GENERADORAS DE EMPLEOS, EL FORMAR UN CAPITAL FIJO, EL VA-­
LOR AGREGADO QUE DAN A LA MATERIA PRIMA QUE CONSUMEN Y EL DAR 
CAPACIDAD DE COMPRA A SUS TRABAJADORES A TRAV~S DE LOS SUELDOS 
Y SALARIOS, ENTRE OTRAS, 

7, Es NECESARIO TOMAR EN CUENTA EL TIPO DE ORGANIZACIÓN EN QUE -­
ESTÁ CONSTITUfDA UNA EMPRESA, YA QUE ESTAS, DELIMITAN O NO LAS 
RESPONSABILIDADES, APORTACIONES Y DECISIONES DE QUIENES LAS Al2. 
MINISTRAN, 

8. EN M~x1co, EXISTEN ORGANISMOS QUE PRESTAN su AYUDÁ A LA PEQUE­
RÁ Y MEDIANA.EMPRESA Y EN ESPECIFICO AL SECTOR INDUSTRIAL, A -
TRAV~S DEL MANEJO DE FIDEICOMISOS, SIRVIENDO CADA UNO, A UNA -

~msIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



242 

AREA EN ·PARTICULAR,.· LLENDO DESDE LOS QUE ASESORAN GRATUITAMEN­
TE HASTA·LOS ;QUE PRESTAN SU AYUDA ECONÓMICA, 

9, EXISTE EN.NUESTRO PA!S'UNA GUfA DONDE SE ESTABLECEN LOS OBJETl. 
VOS Y PLANES :QUE ·EL GOBIERNO FEDERAL TIENE PARA LA PEQUEflA Y -
MEDIANA INDUSTRIA: "PLAN NACIONAL DE DESARROLLO" y MÁS ESPEC1 
FICAMENTEcEN EL "PROGRAMA NACIONAL DE FOMENTO INDUSTRIAL Y CO­
MERCIO EXTERIOR" EN EL CUAL A TRAV~s DE LA PoLITICA DE FoMENTO 
A LA PEQUEflA Y MEDIANA INDUSTRIA SE ESTABLECEN INSTRUMENTOS DE 
AYUDA TAN.VARIADOS COMO LO SERfAN LOS FINANCIEROS, FISCALES, -
TECNOLÓGICOS, DE CAPACITACIÓN, DE ADQUISICIÓN DE MATERIA PRI--

. ; MA,::ETC, 

10',' 'lA.:AU~ITORÍA ADMINISTRATIVA TIENE SUS PRIMEROS VESTIGIOS DES--. 

PU~S DE LA PRIMERA GUERRA MUNDIAL, PERO DESPU~S DE LA SEGUNDA, 
·CUANDO LAS EMPRESAS SE EXPANDEN Y POR TANTO EL VOLUMEN DE DA-­
TOS QUE MANEJAN ASf COMO SUS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES, ES 
EN ESTE MOMENTO, EN QUE LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA TOMA FORMA 
SIRVIENDO·A LA DIRECCIÓN DE ESTAS EMPRESAS, DETECTANDO EN QUE 
MEDIDA LOS NUEVOS PLANES SE ESTÁN CUMPLIENDO AS( COMO LAS DEFL 
CIENCIAS DE. ESTOS, PROPONIENDO CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCIÓN -

.PARA LLEGAR ASL A SOLUCIÓN MÁS EFECTIVA, 

11. JA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DEBE SER APLICADA EN TODAS LAS OR­
GANIZACIONES PARA SU PROPIO BENEFICIO, POR SER UNA HERRAMIENTA 
ÚTIL EN EL DIAGNÓSTICO DE ESTAS, 

· 1.2. LA AUDITORÍA ADMINISTRATIVA DEBE BUSCAR LA PRODUCTIVIDAD SANA 
EN LAS ORGANIZACIONES, TOMANDO EN CONSIDERACIÓN LAS SIGUIENTES 
CARACTERÍSTICAS: 

.. 

"IGUAL PRODUCCIÓN CON MENORES RECURSOS", 

"MAYOR PRODUCCIÓN CON IGUALES RECURSOS", 
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13, EN MI OPINIÓN, LLEGU~ A LA CONCLUSIÓN DE QUE LA AUDITORIA ADML 
NISTRATIVA ES LA REVISIÓN PROFUNDA Y OBJETIVA DEL PROCESO ADMl. 
NISTRATIVO EN UN ORGANISMO SOCIAL, TENIENDO COMO FINALIDAD LA 
EVALUACIÓN DE LA MISMA Y LA PRESENTACIÓN DE RESULTADOS QUE PER 
MITAN A TRAV~S DE LAS RECOMENDACIONES EL MEJOR APROVECHAMIENTO 
DE LA ADMINISTRACIÓN, 

14, CREO QUE EL PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA PROPUESTO EN 
ESTE SEMINARIO DE INVESTIGACIÓN ES BASTANTE COMPLETO YA QUE -­
ABARCA, EN T~RMINOS GENERALES, DESDE LAS FUNCIONES OPERATIVAS 
NATURALES DE LA ORGANIZACIÓN, SIGUIENDO CON LA ELABORACIÓN DE 
DIAGRAMAS DE BLOQUE, DIAGRAMAS DE FLUJO, DESCRIPCIONES DE -- -
PUESTOS, INVENTARIO DEL SISTEMA DE INFORMACIÓN, ESTADO DE ÜRl­
GEN Y APLICACIÓN DE RECURSOS DE INFORMACIÓN, HASTA EL ANÁLISIS 
E INTERPRETACIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS, SIN OLVIDAR LA RE 
VISIÓN Y ESTABLECIMIENTOS DE OBJETIVOS, LOGRANDO CON ESTO UNA 
VISIÓN CLARA Y CONDENSADA DE LA SITUACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN O 
DE UNA DE SUS AREAS, 

15, CONSIDERO, ASIMISMO QUE ESTE PROGRAMA TIENE LA CUALIDAD DE SER 
11 SIN~RGICO" (LA SUMA DE LAS PARTES ES SUPERIOR AL TODO) YA QUE 
NOS DA UNA VISIÓN MUY AMPLIA DE LA PROBLEMÁTICA POR LA QUE - -
ATRAVIESA UNA ORGANIZACIÓN, ASf COMO SUS CAUSAS Y POR LO TAN-­
TO, SUS SOLUCIONES Y EFECTOS, 

16, EL AUDITOR ADMINISTRATIVO Y EN GENERAL EL L.A, DEBERÁN ACTUAR 
SIEMPRE BAJO LOS PRINCIPIOS DE ~TICA PROFESIONAL QUE EL DESA-­
RROLLO DE LA PROFESIÓN REQUIERA, CONTEMPLÁNDOSE ESTOS, EN EL -
"CÓDIGO DE ETICA DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN.'' 
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