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Introduccion

El rapido adelanto en las ciencias técnicas, la tremenda variedad de productos, las gamas
de nuevas necesidades que han producido una gran industrializacién han ocasionado que las cargas
administrativas aumenten, originando un crecimiento en la complejidad de la delegacion, de la
autoridad y de las estructuras organizacionales. La direccion, la division del trabajo, la eficiencia

de los sistemas y procedimientos son mas necesarios y el control es indispensable.

Una organizacion débil, con politicas deficientes, mala planeacién de la produccion,
defectos o irregularidades en los controles, normas de desempefio poco estrictas, falta de
adiestramiento y capacitacion del personal, informes imprecisos o faltos de veracidad, son apenas
unas cuantas de la circunstancias que pueden contribuir a una administracién deficiente y como

consecuencia logica, al fracaso.

Para lograr resultados optimos, es necesario tener drdenes escritas, instrucciones claras,
reglas predeterminadas, etc., para guiar sin confusién la conducta de quienes desempefian
funciones especificas, o ejercen supervision o toman decisiones. Ante esta necesidad surge la
importancia de revisar constantemente la administracién de cualquier entidad econdmica, para

identificar y proponer soluciones efectivas.

La situacion economica actual del pais ante el Tratado de Libre Comercio, nos obliga a ser
mas eficientes y productivos para lograr que los flujos de informacién nos ayuden a la toma de
decisiones racionales. Es por esto que hoy més que nunca es requisito fundamental para toda

empresa que quiera subsistir y permanecer, manejarse de manera ordenada y organizada.



La recesion que México vive actualmente requiere de empresas organizadas
administrativamente con vistas a la calidad total, dado que los directivos en las empresas se han
percatado de la necesidad de que sus negocios sean mas eficientes, y sus técnicas més perfectas
para poder competir en el mercado; ya que las empresas que no se apeguen a estos lineamientos
tenderdn a desaparecer.

La empresa en la que se basa esta tesis tiene una antigiiedad de dos afios, y actualmente
vive problemas administrativos al no existir la aplicacion del tipo de organizacion adecuada, para
realizar las actividades de la misma.

Por esta razon, el presente trabajo tiene como objetivo dotar de una organizacion
administrativa adecuada que optimize la eficiencia y productividad de la empresa.

Para lograr el objetivo propuesto se comenzd con la conceptualizacion de la herramienta
administrativa que se utilizo para diagnosticar la situacion de la empresa, esta fue a través de una
Auditoria Administrativa con enfoque procesal.

Debido al enfoque de la auditoria, se prosiguié a estudiar el proceso administrativo de la
organizacién, para finalizar con el conocimiento de la estructura y funcionamiento de la empresa, a
través de entrevistas y encuestas principalmente.

La Auditoria Administrativa utilizd como escala de evalvacion de las funciones
administrativas existentes en la empresa; la propuesta por Joaquin Rodriguez Valencia en su libro
"Sinopsis de la Auditoria Administrativa”.



Este conocimiento dio pauta a la realizacién de un informe final, donde se especifican las
deficiencias de las 4reas funcionales, se muestra un panorama de la situaciéon de la empresa y se
concluye con algunas recomendaciones.

Posteriormente se escogié la Administracion por objetivos como el sistema de
administracién adecuado, dadas las mmiltiples ventajas que ofrece. Para el establecimiento del
sistema fue necesario definir la filosofia de la empresa incluyendo la misi6n y los valores
fundamentales de esta.

Al establecerse el sistema de administracion por objetivos, se hizo evidente la necesidad de
fundamentarlo a través de un manual de organizacion. Por esta razon al final del trabajo se incluye
un manual de organizacion y de politicas que pretende servir de base para la realizacién eficiente
de las actividades de la empresa.



Capitulo I: Marco Teérico de la Auditoria Administrativa.



1.1. Concepto de la Auditoria Administrativa:

La Auditoria administrativa nacié en el momento en que se sintid la necesidad, por parte de
los directivos de las empresas, de tener un control no soélo contable y financiero como
tradicionalmente venia ocurriendo, sino también administrativo

Antiguamente, auditar consistia en escuchar. En la actualidad el concepto es mas amplio,

pues requiere de la técnica de investigacion, es decir, buscar las causas y efectos.

Como consecuencia de un proceso, la evaluacion de las operaciones de la organizacion, en
empresas de cierta envergadura, es confiada a una especialidlad denominada auditoria
administrativa, la cual es una de las técnicas de control superior de origen mas reciente. Algunos
autores la definen como:

Bradford Cadmus:
"La auditoria administrativa es aquella que se concreta en un estudio que muestra la

opinién de un contador publico con respecto al desarrollo de la funcion administrativa"(1)

Henry de Vos:
"La auditoria administrativa es un analisis informativo, constructivo y evaluativo, con una
serie de recomendaciones con respecto a la amplia imagen de los planes, procesos, personas y

problemas de una entidad econémica"(2)

William P. L i
“La auditoria administrativa puede definirse como el examen completo y constructivo de la

(1) apud. CERVANTES ABREU, "Dinamica de la Auditoria administrativa" p. 5
(2) apud. idem.



estructura organizativa de una empresa, institucion o departamento gubernamental, o de cualquier
otra entidad y de sus métodos de control, medios de operacion y empleo que dé a sus recursos

humanos y materiales" (3)

Yok A e )
"La auditoria administrativa es la revision objetiva, metodica y completa, de la satisfaccion
de los objetivos institucionales, en base a los niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto a su

estructura y participacion individual de los integrantes de la institucion"(4).

Insti : te la Admini o
"Cualquier empresa, de cualquier indole, tiene areas generales sujetas a investigacion y que
permiten obtener una evaluacion de la administracion”(5).

Salvador Cervantes Abreu:
"La auditoria administrativa es el examen analitico, completo e informativo de la funcion

administrativa de una entidad economica".(6)

E. Hefferon:
"Es el arte de evaluar independientemente las politicas, planes, procedimientos, controles y
practicas de una entidad, con el objeto de localizar los campos que necesitan mejorarse y formular

recomendaciones para el logro de esas mejoras" (7).

(3) apud. idem.

(4) FERNANDEZ ARENA JOSE ANTONIO "La Auditoria Administrativa” p.15

(5) idem.

(6) CERVANTES ABREU SALVADOR "Dinamina de la Auditoria Administrativa" p.6

(7) apud. RODRIGUEZ VALENCIA JOAQUIN "Sinopsis de la Auditoria Administrativa” p.3



Chapman y Alonso:
"Es una funcion técnica, realizada por un experto en la materia, que consiste en la

aplicacion de diversos procedimientos, encaminados a permitirles emitir un juicio técnico" (8).

Eduard F. Norbeck:

"Es una técnica de control que proporciona a la gerencia de un método de valuacion de la
efectividad de los procedimientos operativos y controles internos" (9).

En esencia para Norbeck, el objetivo de la auditoria administrativa no consiste en delinear
programas de auditoria para auditores, sino en proporcionar a la gerencia la base para entender los

aspectos generales de esta disciplina.

Anaya Sanchez:

"Es la técnica que tiene por objeto revisar, supervisar y evaluar la administracion de una
empresa" (10)

La revision de la empresa es el resultado del examen de la empresa en donde se daréan las

recomendaciones que lo ameriten, de acuerdo con los elementos de juicio que tenga el auditor.

Como se observo al estudiar estos conceptos, se advierte que la extension de la Auditoria
administrativa tiene alcances de causas y efectos estrechamente relacionados o contenidos en la

informacion contable y su funcion directa.

Por otro lado el Instituto de Auditores internos de Estados Unidos, engloba a la Auditoria

administrativa dentro de la Auditoria interna a la que define como: "Una actividad apreciativa

(8) apud. idem.
(9) apud. ibidem, p.47.
(10) apud. idem.



independiente dentro de una organizacion, para revisar la contabilidad, finanzas y otras

operaciones, como base de servicio a la direccion” (11)

Asi pues se tiene que la Auditoria administrativa es un examen completo y constructivo de
la estructura organizativa de una empresa, institucion o departamento gubernamental, o de
cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medio de operacion y empleo que dé a sus

recursos humanos y materiales.

L.2. Terminologia:

En todo campo del conocimiento, los crecientes avances tecnologicos tornan
desactualizados los conceptos o denominaciones empleadas sin reservas hasta entonces. Asi ha
ocurrido especificamente con la auditoria: la extension de algunas tareas o funciones como
consecuencia del desarrollo tecnologico, han hecho que los expertos se vieran obligados a buscar
nuevas designaciones para las resultantes. En la actualidad se recurre, casi siempre, al término con
el cual se caracteriza la primitiva area de actuacién, con la adicion del concepto que trata de
precisar la novedad producida.

De esta manera, al término Auditoria se ha adicionado la palabra "administrativa”, para denotar la
expansion de las actividades de examen y evaluacion a ciertas areas o funciones operacionales, no

relacionadas directamente con los aspectos cubiertos por la Auditoria financiera (tradicional).

Se ha hablado mucho acerca del término Auditoria administrativa, que algunos consideran
debiera ser consultoria administrativa o analisis administrativo. En cuanto a la palabra auditoria se

puede decir que es un vocablo mas técnico que gramatical, el cual es considerado como sinénimo

(11) CERVANTES ABREU SALVADOR "Dinamica de la Auditoria Administrativa" p.6.



de supervision; mientras que analisis da idea de control. El término de consultoria engloba una
actividad de opinar, después de realizar un estudio de las funciones de la empresa y una asesoria

técnica teniendo como mira generalmente el aumento de la productividad.

La Auditoria administrativa como herramienta de control y evaluacion, comenzé a
difundirse hace algunos afios y ya se advierten algunos indicios de aplicacion integral, sin embargo,
la terminologia utilizada procede de la lengua inglesa y no existe uniformidad en la traduccion de
algunos términos, el alcance no se halla estrictamente delimitado y, ademas, en algunas reuniones
internacionales especializadas se ha empleado dicha terminologia sin definir adecuadamente el
concepto.

Los diversos términos con que se denomina a la Auditoria administrativa son:
* Diagnostico de productividad
* Auditoria operativa
* Diagnéstico de la empresa
* Auditoria gerencial
* Analisis administrativo
* Analisis factorial.
* Auditoria de funciones

1.3. Clases de Auditoria:

Existe una clasificacion genérica de la auditoria, con base en el aspecto de si se revisan y

evaliian los "nameros” o "cifras" de la empresa. Es decir, esta clasificacion propuesta por Joaquin



Rodriguez Valencia divide a la auditoria en numérica y no numérica como a continuacion se
expone: (12)
a) Auditoria numeérica (auditoria financiera):
Consiste en la revision de los estados financieros:
1. De balance
2. De resultados
3. Especiales
a) Enfocados especificamente a descubrir fraudes, desperdicios,
errores.
b) Peritajes, prueba pericial contable, para dilucidar una controversia
de caracter: fiscal-legal-civil.
c) Para la compra o venta de una empresa.
4. Parciales: de un area de los estados financieros como:
a) Cuentas por cobrar
b) Gastos
c) Inventarios

d) Ventas

€) Depuracion de cuentas.

Este tipo de auditorias va mas alla de las funciones de la auditoria financiera; se refiere
también a las actividades no financieras que, quedan expresadas cuantitativamente en los registros

de la empresa.

(12) ¢fr. RODRIGUEZ VALENCIA, "Sinopsis de la Auditoria Administrativa" p. 44



Fundamentalmente en estas auditorias se plantean el como y el porqué se hacen las cosas y
tratan de medir la realidad en comparacion con las normas de desempefio.
Dentro de este tipo de auditorias tenemos las siguientes:
* Auditoria administrativa

* Auditoria de operaciones

Estas auditorias se salen del mundo de los nimeros para dedicarse a realizar un analisis de
situaciones y circunstancias , y relacionarlas apropiadamente con su labor. Es decir, son un
instrumento de informacion administrativa especializada, que tiene aplicacion de acuerdo con las

caracteristicas, objetivos y medio ambiente especificos.

Las cuatro clases principales de auditoria existentes son:

1.- Auditoria financiera:
La cual consiste en una revision exploratoria y critica de los controles y registros de
contabilidad de una empresa, realizada por un contador publico, cuya conclusion es un dictamen

acerca de los estados financieros de la empresa

2.- Auditoria interna:

Este tipo de auditoria se basa en la auditoria financiera y consiste en la actividad de
evaluacién que se desarrolla en forma independiente dentro de una organizacion, con la finalidad
de revisar la contabilidad, las finanzas y otras operaciones como un servicio protector y

constructivo para la administracion (gerencia).

11



Es un instrumento de control que funciona por medio de la medicion y evaluacién de la eficiencia
de otras clases de control, tales como: procedimientos, contabilidad y demas registros; informes

financieros; normas de ejecucion (como presupuesto y costos estandar), etc.

3.- Auditoria de operaciones:

Es una técnica para evaluar sistematicamente la efectividad de una funcion o una unidad
con referencia a normas de la empresa, utilizando personal no especializado en el area de estudio,
con el objeto de asegurar a la administracién que sus objetivos se cumplan, y determinar qué
condiciones pueden mejorarse.

El conocimiento de las normas de la empresa depende mucho de la documentacion de la unidad
estudiada.

Fundamentalmente, las auditorias operacionales plantean el como y por qué se hacen las
cosas, y tratan de medir la realidad en comparacion con las normas de desempefio.

4.~ Anditoria adeministration:
Es un examen detallado de la administracién de un organismo social realizado por un
profesional de la administracion, con el fin de evaluar la eficiencia de sus resultados, sus metas
fijadas con base en la organizacion, sus recursos humanos, financieros, materiales, sus métodos y
controles, y su forma de operar.
Es una nueva herramienta de control y evaluacion considerada para examinar integralmente
un organismo social con el propésito de descubrir oportunidades para mejorar su administracion

(13).

(13) cfr. RODRIGUEZ VALENCIA JOAQUIN "Sinopsis de la Auditoria Administrativa” p. 44
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Estas clases de auditoria tienen varias caracteristicas en comun: (14)

a) Toda auditoria efectia mediciones referidas a normas predeterminadas y

aplicables.

b) Las cuatro tienen caracter deductivo y, por tanto, son disciplinas en las cuales se
requiere juicio.

¢) Aunque el proceso de formular juicios se asemeja en metodologia al de la

ciencia, en la auditoria las conclusiones alcanzadas se basan en muestras mas

pequefias.

d) La independencia es imperativa en todas las clases de auditoria.

L4. Naturaleza de la Auditoria Administrativa

La naturaleza de la auditoria administrativa es tal que esta enfocada a un examen y
evaluacion de manera integral de la empresa, sin embargo es posible dividir esta auditoria en tres

enfoques de acuerdo al objetivo de estudio. Estos enfoques son los siguientes:

A) Auditord litica:
Es una técnica para realizar en forma sistematica el examen y evaluacion del sistema
operativo a fin de que la direccion superior pueda esperar que su labor o actividad funcione con

mayor eficiencia y eficacia.

(14) ibidem. p.42
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Consiste en examinar y evaluar el factor analitico u operativo (analisis de sistemas y
procedimientos, actividades, costos, puestos y formas) considerando cada factor como unidad por

revisar y actualizar.

Todas las operaciones en un organismo se encuentran interrelacionadas entre si, a través de
1a planeacion, el control y los flujos de informacién, que son necesarios organizar para alcanzar los
objetivos de la empresa. Los subsistemas a través de los cuales se realizan las actividades y

procedimientos, son los sistemas operativos.

"Un sistema operativo es un conjunto de actividades sistematicas que enlazan operaciones
para lograr algin propdsito y cuyos productos informaticos y decisiones de funcionamiento
pueden estar enlazados a un ordenador, integrando una red informativa dentro del conjunto de
administracion de un organismo social " (15).

Los sistemas operativos se distinguen por su flexibilidad y su estructura en funcién directa
del objetivo que persiguen. Sin embargo, los sistemas operativos requieren periddicamente de un
examen y evaluacion, mediante el cual se determina su adecuado establecimiento, su estructura y
lo adecuado de sus entradas y salidas a fin de alimentar otros sistemas relacionados.

El objetivo principal de este tipo de auditoria es el de fundamentar una opinion sélida
sobre la actuacion del sistema operativo. Como objetivo secundario se pretende adquirir los
suficientes conocimientos del sistema de control y del operativo, para proporcionar sugerencias

que incrementen la eficiencia y eficacia de la estructura del procedimiento.

(15) RODRIGUEZ VALENCIA, "Sinopsis de la Auditoria Administrativa” p. 44
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Al aplicar la auditoria analitica se obtiene, entre otras , las siguientes ventajas: (16)

a) Se logra una comprension clara del sistema de control y del sistema operativo.
b) Se obtiene una mayor apreciacion del control interno de la empresa.

c) Se proporcionan recomendaciones objetivas, tanto del sistema de control como

de la eficacia de los sistemas y procedimientos.

d) Se lleva a cabo una racionalizacion administrativa, en areas que requieren de

mayor atencion.

e) Se fomenta el incremento de la productividad al lograr un mayor rendimiento del
personal.

B) Auditoria funcional:

Abarca el examen y evaluacion de las areas funcionales de un organismo social (gerencia

general, asesoria, ventas, y produccion), consideradas como unidades por evaluar y actualizar.

Para practicar una auditoria administrativa funcional es necesario preparar un listado de
cada una de las funciones organicas que integran un organismo y de como se lievara a cabo la

ponderacion de cada una de ellas con su porcentaje respectivo. La asignacion de puntos que se les

(16) cfr. RODRIGUEZ VALENCIA JOAQUIN, "Sinopsis de la Auditoria Administrativa” p. 234



otorgue estan influidas por el criterio del auditor. La auditoria administrativa certificara lo que el
organismo ha realizado por si mismo y lo que ha realizado para su medio ambiente.

El trabajo del auditor administrativo consiste en detectar las 4reas en las que la empresa
necesita aumentar su efectividad en el desarrollo de sus areas funcionales, de tal manera que los
resultados que se obtengan se traduzcan en el perfeccionamiento de éstas ¥ que se reduzca la
incidencia de irregularidades, desviaciones y riesgos en el desarrollo de las operaciones de la

empresa.

C) Auditoria procesal:

Comprende el examen y evaluacion del proceso administrativo, considerandolo como una

unidad por evaluar y actualizar.

El proceso administrativo puede realizarse en un puesto, una seccion, un departamento,
una funcioén bésica, en toda la empresa y de la revision y evaluacion practicas y objetivas de su
aplicacion, depende la obtencion de mejores resultados.

Por proceso de administracion segun los autores Miinch y Garcia se entiende el conjunto
de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectia la administracion, mismas que se

interrelacionan y forman un proceso integral (17).

El sistema administrativo abarca toda la optimizacion, mediante la direccién técnica,

organizacion del personal y otros recursos relacionados a la empresa con su medio ambiente, nos

(17) apud. RODRIGUEZ VALENCIA, "Sinopsis de la Auditoria administrativa” p. 201
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expresa el autor W. Churchman (18). En la figura siguiente se muestran los elementos que

conforman el proceso administrativo o sistema administrativo.

I Gt |
R~
| v !
| e LOrganlzIacidn 1
(] =t | |

Figura 1: El proceso de administracion

(18) apud. idem.



La efectividad administrativa se da en un ambiente interno y microadministrativo ya que se
vincula a la gestion del organismo social y sus efectos son reflexivos, aunque eventualmente
relacionados con los sectores administrativos y economicos. La revision de la eficiencia y eficacia
administrativos implica determinar la calidad de la gestion, la capacidad gerencial y la eventual

certeza de la funcion directriz.

Las funciones administrativas deben revisarse y evaluarse constantemente por medio de
programas de auditoria con el fin de detectar deficiencias e irregularidades que pueden ser la

"causa" de resultados productivos o improductivos de una empresa.

En los tres enfoques de la auditoria se hace necesario el evaluar tanto factores interno
como externos, ya que siempre directa o indirectamente el medio ambiente interviene en la

ejecucion de las actividades, en las funciones y en la administracion de la organizacion

L5. Objetivos de la Auditoria administrativa:

La Auditoria administrativa es una actitud mental y una extension de la auditoria de
estados financieros en que con otra mentalidad se buscan causas para tratar de ayudar a las
empresas a alcanzar sus objetivos a través del estudio de operaciones, juzgando si se estan

llevando al cabo conforme a los planes y con la mayor eficiencia posible.
Es decir, el objetivo primordial consiste en descubrir deficiencias o irregularidades en

alguna de las partes de la empresa examinadas y apuntar sus probables remedios. La finalidad es

ayudar a la direccion a lograr una administracion mas eficaz.
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Los factores de la evaluacion abarcan el panorama economico, lo apropiado de la
estructura organizativa, la observancia de politicas y procedimientos, la exactitud y confiabilidad
de los controles, los métodos protectores adecuados, las causas de variaciones, la adecuada
utilizacion de personal y equipo y los sistemas de funcionamiento satisfactorio; proporcionando un
panorama administrativo general, sefialando el grado de efectividad con el que opera cada una de
la unidades administrativas que la integran, y determinando también aquellas areas cuyos

problemas exigen una mayor atencion por parte de la direccion del organismo.

Para lograr los objetivos se debera desarrollar una revision y evaluacion de la organizacion
con el fin de precisar:

-Deficiencias y pérdidas

-Mejores métodos, sistemas y procedimientos de operacion

-Mejores medios de control

-Mejor uso de los recursos materiales y humanos de que se dispone.

Terminada esa labor el informe ayudard a la gerencia a mejorar las operaciones de la
empresa:

- Sugiriéndole sobre cualquier rompimiento de los controles operativos

- Recomendando actividades en las que se pueden obtener reducciones en los costos y

mejoras en operacion

-Seflalando las fallas existentes en el cumplimiento de las responsabilidades funcionales.

El objetivo de la Auditoria administrativa que se realizard a la empresa "X" es contribuir a

la mejor (eficiencia) y mas econdmica (productividad) operacion bajo controles efectivos de la



empresa, con el fin de detectar aquellos sintomas que mas tarde pudieran agravarse por no haberse

atendido oportunamente.

Se pretende realizar estudios para determinar las deficiencias causantes de dificultades,
sean actuales o en potencia, las irregularidades, cuellos de botella, descuidos, fallos, errores,
desfalcos, desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, actuaciones equivocadas, deficiente
colaboracion, fricciones entre ejecutivos y una falta general de conocimiento o desdén de lo que es
una buena organizacion. Ya que suele ocurrir a menude cuando se producen pérdidas por
prolongados espacios de tiempo, que al igual mie ias enfermedades cronicas hacen que vaya
empeorando la situacion debido a la faka 2 vigilancia.

Es por 250 que una vez conocida la situacion actual de la empresa "X" se procedera a la
isplementacion de la administracion por objetivos como fundamento de organizacion, para la

empresa (*)

1.6. Alcance de la Auditoria administrativa:

El alcance de la auditoria administrativa es total, sin ninguna duda, puede comprender una
determinada funcion o actividad, un departamento o grupo de departamentos, una division o
grupo de divisiones o la empresa en su totalidad, dependiendo del enfoque que se aplique al

realizar la auditoria.

(*) Se considera que la Administracién por objetivos es el tipo de administracion méas adecuado
para la empresa, ya que esta facilita una mayor dedicacion del personal, permitiendo una
evaluacion del desempefio mas justa y una integracion completa de los objetivos personales con
los de la organizacion.
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Los elementos en los métodos de administracion y operacion que exigen una constante
vigilancia, analisis y evaluacion son los siguientes:
* Planes y objetivos
* Estructura organica
* Politicas y précticas
* Sistemas y procedimientos
* Métodos de control
* Formas de operacion

* Recursos materiales y humanos

La Auditoria administrativa realizada en la empresa "X" tendra un alcance global y total,
ya que no se pretende auditar Ginicamente una parte o 4rea de la empresa, sino todo el proceso
administrativo de esta, incluyendo cada una de las funciones administrativas existentes en la

organizacion.

El enfoque seleccionado para la realizacion de la auditoria seré el procesal, ya que es el que
proporcionara de una manera completa toda la informacion necesaria para el diagnéstico de la
situacion actual de la empresa, para cumplir el objetivo del presente trabajo que es la organizacion

administrativa de la empresa.

Para la realizacion de la auditoria procesal sera necesario separar cada una de las areas, de
los sistemas operativos para estudiarios de manera independiente; y de esta manera detectar y
llegar a comprender los sistemas de control con el fin de emitir recomendaciones y mejoras en

beneficio de la empresa.
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Se ha seleccionado este enfoque porque para implementar medidas que realmente
beneficien a la empresa es necesario conocer y evaluar a la organizacion como un todo, aunque
para esto serd necesario aplicar los enfoques tanto funcional como analitico, en su debido
momento; para finalizar englobando toda la informacion y concretando manuales de organizacion,

procedimientos y politicas.

L.7. Preparacién de un programa de Auditoria administrativa

La Auditoria administrativa debera planearse adecuadamente, con el propésito de
allegarse conocimientos sobre los objetivos perseguidos y prever los elementos materiales y

humanos que requerira.

El plan debe ser equilibrado, puesto que no se va a elaborar algo que esté fuera de las
posibilidades de la investigacion o fuera del interés empresarial, osea que debera enfocar un punto

optimo de acuerdo con las circunstancias y posibilidades.

El mejor plan puede volverse ineficaz si esta formado por objetivos que no son los

deseados por la empresa, y esto sucede si antes de hacer los planes no se precisan los objetivos.

"Los programas son medios que sirven de guia al auditor administrativo y a sus ayudantes,

en el que se detallan los diferentes pasos a fin de asegurar que se cubriran todos los aspectos"(19)

William P. Leonard, sefiala los pasos mas importantes que todo programa de trabajo de

Auditoria administrativa, debe contener: (20)

(19) RODRIGUEZ VALENCIA, "Sinopsis de la Auditoria Administrativa” p. 147
(20) LEONARD P. WILLIAM "Auditoria Administrativa" p. 112



A) Planes y objetivos:

Examinar y discutir con la direccion el estado actual de los planes y objetivos

B) Organizacion:
1. Estudiar la estructura de organizacion en el area sujeta a revision.
2. Comparar la estructura existente con la que refleja la grafica de organizacion de la
empresa.

3. Verificar si la administracion de la empresa toma en cuenta los principios de

organizacion.

C) Politicas y practicas:
Hacer un estudio para determinar la forma de mejorar la efectividad de las politicas y

practicas en caso de ser necesario.

D) Reglamentos:
Determinar si la compaiiia se preocupa de cumplir con los reglamentos locales, estatales y
federales.

E) Sistemas y procedimientos:
Estudiar los sistemas y procedimientos para ver si existen defectos o irregularidades en los

elementos, y encontrar métodos para lograr mejorias.

F) Controles:

Determinar si los métodos de control son adecuados y eficaces.

23



G) Operaciones:
Evaluar las operaciones con objeto de definir qué es lo que se requiere para que los

controles sean mas efectivos y se obtengan resultados eficaces.

H) Personal:

Estudiar los requerimientos y generalidades del personal y su aplicacion al trabajo.

I) Equipo fisico y su disposicion:

Determinar si podrian llevarse a cabo mejorias en la disposicion del equipo para una mejor
o mas amplia utilidad del mismo.

J) Informe:

Preparar un informe de fallas encontradas y sugerencias para eliminarlas.

Finalmente los programas combinan los objetivos, politicas y procedimientos en funcion del
tiempo y de costo; siendo que el tiempo es una parte esencial del plan y marcara el curso de accion
determinado por la necesidad de efectuar un trabajo en un plazo definido, con el menor costo

posible en la operacion.

Al realizar un programa de trabajo hay que establecer las bases de supervision y control.
Esto implicara la revision de las normas y estandares de ejecucion a fin de medir con certeza la
eficacia en ejecucion; también hay que precisar la necesidad de obtener medidas preventivas de

preferencia, en lugar de correctivas.
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Después de haber estudiado los requerimientos necesarios para la realizacion de un
programa de auditoria, podemos continuar con la realizacion del mismo, para llevar a cabo la

auditoria a la empresa "X".

El programa general se ha dividido en dos grandes apartados; el primero es la investigacion
preeliminar que se realizara con el propésito de jerarquizar los aspectos que habran de requerir
una atencién mas profunda. El segundo es la auditoria administrativa en pleno, donde se revisard

con més ahinco los aspectos sobresalientes de la investigacion preliminar.

INVESTIGACION PRELIMINAR:
TIEMPC TIEMPO
ETAPAS: DESCRIPCION: ESTIMADO REAL

1) Obtener informacién documental sobre:

* Escrituras 3 hrs. 4 hrs.

* Contratos 6 hrs. 6 hrs.

* Reglamentos 2 hrs. 3 hrs.

* Registros 2 hrs. 3 hrs.

* Estados financieros 8 hrs. 12 hrs.

* Presupuestos 8 hrs. 8 hrs.
2) Obtener informacién sobre:

* El campo de trabajo 8 hrs. 8 hrs.

* Organigramas 1hr. 30 min.

* Lista de funciones 8 hrs. 8 hrs.

* Datos sobre el volumen de trabajo 2 hrs. 3 hrs.

* Formas 1 hr. 2 hrs.

TOTAL: 49 hrs. 57.5 hrs.
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN PLENO

TIEMPO TIEMPO
ETAPAS DESCRIPCION ESTI MADO REAL
1) DOCUMENTOS LEGALES
Obtener informacién sobre:

* Escrituras constitutivas 6 hrs. 6 hrs.

* Contrato colectivo de trabajo 4 hrs. 4 hrs.
2) ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS

* Objetivos 2 hrs. 3 hrs.

* Politicas 2 hrs. 2 hrs,

* Analisis de puestos 8 hrs. 8 hrs.

* Manual de organizacion 5 hrs. 2 hrs.

* Procedimientos 4 hrs. 4 hrs.

* Sistemas 4 hrs. 4 hrs.
3) ORGANIZACION

* Divisi6n del trabajo 2 hrs. 1 hr.

* Jerarquizacion 2 hrs. 1 hr.

* Departamentalizacién 2 hrs. 1 br.

* Descripcion de funciones 4 hrs. 8 hrs.

* Coordinacion del trabajo 2 hrs. 2 hrs.

TOTAL: 47 hrs. 39 hrs.

Ahora bien, por departamento se pretende estudiar mas detalladamente aspectos tales como los que
se mencionan en el siguiente programa por érea:

INVESTIGACION PRELIMINAR:
TIEMPO TIEMPO
ETAPAS: DESCRIPCION: ESTIMADO REAL

1) Obtener informacién documental sobre:

* Reglamentos intemos 2 hrs. 2 hrs.

* Presupuestos 8 hrs. 10 hrs.
2) Obtener informacién en el campo de trabajo:

* Organigramas 1hr. 30 min.

* Lista de funciones 8 hrs. 9 hrs.

* Datos sobre el volumen de trabajo 2 hrs. 2 hrs.

* Formas 2 hrs. 1 hr.

TOTAL: 23 hrs. 24.5 hrs,
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN PLENO

TIEMPO TIEMPO
ETAPAS DESCRIPCION ESTI MADO REAL

1) PLANES Y OBJETIVOS

* Discutir con el jefe del departamento el estado

actual de los planes y objetivos 3 hrs 4 hrs.

* Aplicacion de cuestionarios 2 hrs. 2 hrs.

2) ORGANIZACION
Estudiar la estructura organizacional del departamento
* Comparar la estructura actual con la que aparece |2 hrs. 1hr.
en el organigrama

* Informacion 4 hrs. 4 hrs.

* Sistemas y procedimientos 2 hrs 2 hrs.
3) PERSONAL DEL DEPARTAMENTO

* Adiestramiento y orientacion 1 hr. 1 hr.

* Rotacién del personal 1 hr. 1 hr.
4) DISPOSICION GENERAL Y RECURSOS FISICOS

* Distribucion del espacio 2 hrs. 2 hrs.

* Utilizacion del equipo 2 hrs. 2 hrs.
5) OPERACIONES Y METODOS DE CONTROL

* Controles utilizados 3 hrs. 4 hrs.

TOTAL: 17 hrs 17 hrs.

Se considerd que el programa general y elde drea detallado anteriormente cubre el objetivo
propuesto para la realizacién de la auditoria, y es adecuado para los fines que la misma persigue.
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Una vez explicado qué es la auditoria administrativa, cual es la naturaleza, las corrientes
que dieron origen a las clases de auditoria, los objetivos y alcances propuestos, asi como la
elaboracion del programa a seguir para la realizacion de la misma; podemos entonces empezar con

lo que seria la auditoria administrativa en pleno, que se tratara en el siguiente capitulo.
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Capitulo II: La Auditoria Administrativa en pleno.



IL1. Recoleccion de informaci6n y verificaciéon de datos:

Para la realizacion de la auditoria administrativa es necesario la recoleccion de informacion,
ya que en base a ella se realizara la misma, por lo que primeramente se debe establecer qué

técnicas de obtencién de informacion existen y cuales se aplicaran en el presente trabajo.

IL.1.1. Establecimiento de las técnicas para obtencién de informacién.

La realizacion de la Auditoria administrativa se auxiliard& de diversas técnicas e
instrumentos para la recoleccion de informacion, analisis y evaluacion, sefialando las causas de las
irregularidades detectadas, y ademas, para corregir aquellas situaciones inadecuadas que puedan

repercutir -directa o indirectamente- en la administracion o en los resultados de la empresa.

Las técnicas e instrumentos que puede utilizar la auditoria administrativa son:

A) Investigacion documental: La cual trata principalmente de recolectar y hacer un primer examen

de la informacion que exista, grafica y escrita.

B) Observacion directa: Tiene como finalidad el complementar, confrontar y verificar los estudios
que se hayan realizado conforme a la investigacion documental, o incluso de entrevista y

cuestionarios.
C) Organigramas: Estructural, funcional, departamental.

“Un organigrama es el cuadro grafico de una empresa que indica los niveles jerarquicos y

las unidades de trabajo existentes y, que puede ser: estructural, cuando abarca en forma general a
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toda la empresa; departamental, si describe especificamente sus unidades de trabajo, y funcional, al

mostrar las operaciones que realiza" (21)

D) Diagramas de proceso: Productos, flujos, operaciones, formas, procedimientos.

"Los diagramas son la representacion esquemitica que describe la periodicidad de los
procesos en las actividades de la empresa; pueden ser las fases productivas de un(os) articulo(s); el
uso y flujo de los datos obtenidos en el desarrollo de un actividad, la descripcion de las
operaciones a efectuar, las formas a utilizar o los procedimientos a seguir” (22)

También pueden indicar la eficiencia de las actividades en relacién al rendimiento en
tiempo y esfuerzo, utilizado por los recursos materiales (maquinas, formas) y humanos
disponibles, complementados por otros diagramas que sefialen la distribucién del mobiliario y
equipo en las superficies existentes, asi mismo, puede interrelacionarse para obtener una

demostracion mas amplia de alguna actividad.
E) Diagramas de disposicion de: Magquinas, equipo, oficinas, pisos
F) Diagramas combinados: Hombres con méaquinas, hombres con formas
G) Diagramas graficos: Lineales, barras, mapas, especiales.
Representan la medida del desarrollo de una actividad en un periodo dado, ademas, los

puede haber que muestren el uso y distribucion de las formas establecidas en la empresa.

H) Diagrama de manejo de formas

(21) CERVANTES ABREU, "Dinamica de la Auditoria administrativa” p. 10
(22) idem.
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1) Estudio de tiempos: Trabajadores, productos, maquinas
Permite evaluar el aprovechamiento de la fuerza de trabajo del personal y de las maquinas
en el desempefio de sus funciones, y determina el periodo de elaboracion y distribucién de sus

productos en el mercado.

J) Encuesta:

Hay dos diferentes maneras de llevar a cabo una encuesta:
a) Por medio del cuestionario:

Es una forma de reunir datos; su contenido tiene por objeto descubrir hechos u opiniones,
reunir datos objetivos y cuantitativos. Por tanto el cuestionario esta compuesto por preguntas que
tienden a aclarar el objetivo previamente sefialado.

Toda informacion obtenida a través de cuestionarios debera ser completada y verificada
por medio de la observacion, ya sea de hechos o de registros.

La aplicacion del cuestionario se justifica cuando: (23)

* El tiempo para la observacion directa o la entrevista es demasiado corto

* La informacion buscada se encuentra dispersa entre diferentes grupos

* Las fuentes son muy variadas o la informacion a obtener exige una larga busqueda.

b) Entrevista: Es un instrumento que permite descubrir aquellos aspectos ocultos que forman
parte de todo trabajo administrativo, ayudando a verificar inferencias y observaciones, tanto
internas como externas valiéndose de la viva narracion de las personas.(24)

Para efectuar una Auditoria Administrativa completa, la aplicacion de los cuestionarios

debera ser complementada con una serie de entrevistas para poder comprobar y ampliar los datos

(23) RODRIGUEZ VALENCIA JOAQUIN, "Sinopsis de Auditoria Administrativa” p. 115
(24) ibidem. p. 115
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obtenidos.

K) Peliculas de movimientos en el trabajo: Entrevistas, observaciones, estadisticas.

Las entrevistas proporcionaran un conocimiento directo del personal que labora en la
empresa, asi como de la filmacién de los movimientos en el trabajo, emanaran observaciones que
con los resultados obtenidos, produciran estadisticas de cada una de las actividades de la empresa

que serviran para la adecuada toma de decisiones.

L) Instrucciones, operaciones y rutas

M) Muestreo v medicion del trabajo. Es una técnica que ayuda a obtener un mayor nivel de
confianza y precision en la aplicacion de las pruebas de auditoria efectuadas.

N) Arboles de decisiones: Implica preparar una matriz de resultados con valores esperados, donde

se asignan probabilidades a eventos en un futuro incierto.
11.2.- Marco de evaluacién de la Auditoria administrativa

Para la realizacion de cualquier trabajo es necesario establecer la forma de evaluarlo, asi
que como la auditoria administrativa no es la excepcion, a continuacion se expondran algunos de
los diversos métodos de evaluacion.

I1.2.1. Escalas de evaluacion

La Auditoria Administrativa busca dar una serie de opiniones que se integran en una
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calificacion final de tipo numérico, por lo que no se debe olvidar la necesidad del establecimiento
de escalas numéricas.

Lord Kelvin dijo al respecto: "Si se puede medir aquello de lo que se habla y expresarlo en
niimeros, se podra tener un conocimiento adecuado acerca de esa materia; pero si no es posible

cuantificarlo, ese conocimiento sera de un tipo deficiente e insatisfactorio”.(25)

"En un principio las calificaciones serdn totalmente empiricas pero creemos que conforme se vaya
desenvolviendo esta disciplina ira recabando experiencias muy valiosas para establecer
evaluaciones cada dia mas objetivas. Aun cuando la determinacion de una calificacion sea
empirica, no se puede decir que los factores a considerar sean improvisados a ultima hora".(26)

A continuacion se sefialan algunos de los criterios que se usaron en un principio y que

fueron necesarios para llegar a las ya tan comunes escalas termométricas.

"Renaldini, en 1964, sugirio una escala basada en dos puntos fijos, los cuales fueron el
punto de ebullicion y de congelacion del agua, y propuso el uso de una interpolacién lineal entre

esos dos puntos".(27)

"Newton, en 1701, defini6 otra escala basada en dos puntos fijos con la misma base
inferior que Renaldini pero usando como punto superior la temperatura del hombre sano”. (28)

(25) apud. FERNANDEZ ARENA, "La Auditoria administrativa” p.22
(26) idem.

(27) apud. idem

(28) apud. idem
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"En 1706, Fahrenheit empez6 a fabricar su termometro, también basado en dos puntos fijos
definidos de la siguiente manera: el frio producido por una mezcla de agua, hielo y sal comiin y el
qQue se encuentra en la sangre de un hombre saludable." (29)

"Celsius, en 1742, propuso cien divisiones entre el punto de ebullicién y el de
congelamiento. Con objeto de evitar temperaturas negativas durante el invierno, propuso el cero
como punto de congelamiento y cien como punto de ebullicion. Poco a poco los cientificos se
fueron dando cuenta de que utilizando uno, dos, o cualquier nimero finito de puntos fijos, sin que
importara lo bien que fueron seleccionados, no se podia definir una escala aceptable; se requerian
ademas de instrumentos y procedimientos estandar para interpolar entre los puntos fijos, para que
no hubiera ambiguedades y confusiones”. (30)

Después de un largo camino de experiencias, de trabajos de laboratorio y de infinidad de
proposiciones, en 1911 Inglaterra y Estados Unidos adoptaron una misma escala préctica, la cual
fue recomendada y adoptada por la Séptima Conferencia General de Pesos y Medidas en 1927.

Lo anterior se expone solo con el objeto de ejemplificar un caso conocido de
establecimiento de una escala, y no para establecer semejanzas, ya que el ejemplo es relativo a un
fendmeno fisico. De cualquier forma, nos permite concluir que habra que recorrer un largo camino
para llegar al establecimiento de un sistema de evaluacién aceptado.

INSTITUTO AMERICANQ DE ADMINISTRACION.

Esta organizacion utiliza una escala con un minimo de 7,500 puntos y un méximo de

(29) apud. idem.
(30) apud. idem.
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10,000. Cada érea recibe distinta intensidad y el total valora la empresa.

Para una institucién con fines de lucro Méaximo Minimo
1. Funcién econdémica 400 300
2. Estructura formal 500 375
3. Utilidades 600 450
4. Atencion a los accionistas 700 525
5. Investigacion y desarrollo 700 525
|6. Consejo de administracién 900 675
7. Politicas fiscales 1.100 825
8. Eficiencia en la produccion 1.300 975
9. Distribucién 1.400 1.050
10. Evaluacién de los ejecutivos 2.400 1.800
10.000 7.500

ANALISIS DE EXCELENCIA DE FORTUNE
La posibilidad de precisar una reputacion o calificacion global y comparativa con otras
empresas de la misma industria, es la preocupacion principal de este método que busca la

excelencia en las empresas norteamericanas.

Seleccionan ocho criterios de maxima importancia y a cada uno lo califican con la escala

mas simple de 0 a 10, negativo para muy mala actuacién y lo méiximo para la excelencia.
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Consideran los ocho factores con sus calificaciones y un promedio arroja la calificacién

final.
Empresas mas admiradas
Posicion Empresa Actividad Promedio
1 Merck Farmacéutica 8,86
2 Rubbermaid Hule y plastico 8,58
3 Procter and Gamble Cosmeéticos 8,42
4 Wal-mart stores Menudeo 8,35
5 |Pepsico Bebidas 8,19
] Coca cola Bebidas 8,12
F é am Equipos 8,12
8 Johnson and Johnson Farmacéutica 8,01
2] Boeing Aeroespacial 7.92
10 EU. Lilly Farmacéutica 7,80
MANUEL D' AZAOLA

En la revision del proceso administrativo debe hacerse una evaluacion de cada funcion para
fundamentar las conclusiones de quien hizo el trabajo, pues indiscutiblemente cada una tiene
valores diferentes en la contribucion de alcanzar los objetivos, aun cuando todas estan dirigidas
hacia tal meta. Es claro que una misma funcién, en empresas diferentes, no puede tener el mismo
valor; por ejemplo, la funcién de financiamiento no podra tener el mismo valor en una empresa

industrial que en un establecimiento bancario.

37



Por otra parte, es conveniente advertir que no existe hasta ahora una escala de valores
precisa por la que pueda medirse el grado de eficiencia con que cumple una funcién. Tales valores
quedan a juicio y criterio de quien realiza el trabajo de revision, siendo por lo tanto, el resultado de

tal revision, esencialmente subjetivo.

Por lo anterior se comprende que el tnico camino aceptable para medir el grado en que se
cumple una funcion es el establecimiento de patrones tedricos ideales para cada una y comparar
esos patrones con los desempefios reales, a fin de tener una base de evaluacion que sirva para los

informes y juicios del investigador.

Los principales problemas con que se tropieza en este campo provienen de la dificultad

para valorizar la accion humana y de obtener datos e informes adecuados.

Cuando se alcanza un desempefio equilibrado de todas las funciones, cuando por igual
contribuyen al logro de los objetivos de la empresa, y ésta se desarrolla de una manera normal y

adecuada a las circunstancias, puede afirmarse que el desempefio general es satisfactorio.
El método de evaluacion que se utilizara en la realizacion de la auditoria administrativa a la
empresa "X" sera el propuesto por Joaquin Rodriguez Valencia, debido a que es el mas adecuado

segun el giro del negocio.

Se ha escogido este método dado que es el que mejor satisface el objetivo de la auditoria y

el programa general de ésta enumerado en capitulo 1 punto 7 de esta investigacion.

La eficiencia de la empresa se evalua mediante cuatro etapas, que tienen como finalidad



el valorar los datos obtenidos .

Las etapas de evaluacion de la eficiencia son: (31)

1 Band:m:ia’u d: ﬁ]u:iﬂﬂis'

Se refiere a la asignacion que se hace a cada una de las funciones, de lo que se conoce
como "peso”, a fin de establecer la importancia relativa de cada funcion en relacion con la

eficiencia de la empresa.

"Por peso entendemos la importancia que tiene una funcion, en relacion con las demas de

la empresa, expresada en porcentaje” (32)

Por esta razon el peso que se otorga a cada funcion es diferente, dependiendo de la

importancia de esta en la empresa.

"No se trata de establecer la importancia que en absoluto pueda tener cada funcion; sino la

relacion que guarde respecto a las demas, al ser comparadas con ellas” (33).

A cada empresa se le asigna un peso determinado dependiendo de las circunstancias y

situaciones que rodeen a ésta.

Niimericamente, la ponderacion se realiza asignando un valor de 100.

(31) cft. RODRIGUEZ VALENCIA, "Sinopsis de la Auditoria administrativa" p. 126
(32) ibidem. p. 129
(33) idem.
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FEn este trabajo las funciones a evaluar seran las de ventas, finanzas, compras y personal
que son las funciones existentes en la empresa.
A cada una de estas funciones se le asignd un porcentaje, de acuerdo a la importancia de

estas en la organizacion.

A las ventas se les asignd un 35%,; el porcentaje mayor dado que son la base de la

existencia de la empresa.

Finanzas tendré un 30% del total, dado que es un area que reviste importancia en el ramo
de la empresa, ya que las inversiones que se realizan son de montos considerables y los anticipos
de clientes también por lo que es necesario un control exacto de la cuentas de bancos, para poder

maximizar los rendimientos de los remanentes del flujo de efectivo diario.

Compras obtuvo un porcentaje del 25%, debido a la importancia de la realizacion de las
actividades de la misma, ya que como las operaciones de la empresa son a nivel nacional, es
indispensable un abastecimiento con la cantidad, calidad y precio adecuado de las diversas

mercancias necesarias.

Por tiltimo al personal se le asigno un porcentaje del 10%, debido a que el clima laboral de

la empresa es bueno y no existen conflictos entre los miembros de las diferentes areas.

A cada una de las funciones sefialadas anteriormente, sera necesario evaluarle diversos

factores, que dependiendo la naturaleza y condiciones de la empresa se deben aplicar.
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Joaquin Rodriguez Valencia expone los siguiente factores que pueden servir a todas las
empresas, asi que serin éstos los puntos a evaluar a las funciones de ventas, finanzas, compras y

personal.

a) Objetivos y planes

b) Politicas y practicas

¢) Estructura organica

d) Sistemas y procedimientos

¢) Métodos de control

f) Medios de operacion

g) Potencial humano y elementos fisicos empleados.

. 40 d los f r—
Con el objeto de medir con mayor exactitud la importancia de los factores o categorias a
evaluar de cada funcion especifica de la empresa, el autor de la escala propone la utilizacion de

puntos, que son unidades sin valores y arbitrariamente escogidos.

Los puntos se otorgan sobre la base de que la mayor cantidad de estos corresponde al

factor mas importante para la obtencion de la eficiencia en su funcion.

La cantidad de puntos asignada a cada factor o categoria, varia de un empresa a otra, ya
que estos factores tienen una influencia diferente en cada empresa.

Proseguiremos a determinar los puntos a repartir entre los factores o categoria a evaluarse
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de cada una de las funciones propuestas.

FUNCION PORCENTAJE PUNTOS

a) Ventas 35% de importancia (35 x 10) = 350 puntos
b) Finanzas 30% de importancia (30x10) = 300 puntos
c) Compras 25% de importancia (25x10) = 250 puntos
d) Personal 10% de importancia (10x10) = 100 puntos
Total: 1,000 puntos

Distribucién de puntos entre los factores por evaluar
Factores Ventas | Finanzas | Compras | Personal
1) Objetivos y planes 35 78 25 21
2) Politicas y practicas 42 48 85 16
3) Estructura organica 245 24 30 7
4) Sistemas y procedimientos 91 63 52,5 26
5) Métodos de control 56 36 40 12
6) Medios de operacifn 28 21 20 10
7) Potencial humano y elementos fisicos empleados 73,5 30 17,5 8
Total 350 300 250 100

La puntuacion otorgada anteriormente se obtuvo por medio de la ordenacion segun la
importancia de los factores en cada una de las funciones. Los porcentajes que se muestran a

continuacion se multiplicaron por el total de puntos asignados a cada area.
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IMPORTANCIA DEL FACTOR PORCENTAJE

21%
16%
12%
10%
8%
7%

~ O U A~ W N

En la siguiente tabla se sefiala el orden de los factores, segin su importancia

correspondiente a cada una de las funciones:

A R E A Ss
Aspectos a evaluar Ventas | Finanzas | Compras | Personal

1) Objetivos y planes

2) Politicas y practicas

3) Estructura organica

4) Sistemas y procedimientos

5) Métodos de control

6) Medios de operacion

7) Potencial humano y elementos fisicos empleados

N W=~ &t
N BN W=
NOWNAE =W,
O s SN WOWN

3 —p -
Esta determinacion se lleva a cabo para medir el estado de eficiencia de una funcion. Se

sobreentiende que los grados superiores corresponden a una elevada eficiencia.

La escala propuesta es la siguiente:
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APRECIACION GRADOS DE CUMPLIMIENTO

Excelente 5050 90 a 100
Buena 4040 80 a 89
Regular 3030 60a79
Deficiente 2020 40 a 59
Mala 1010 0a39

La evaluacion de cada funcion consiste en multiplicar el nimero de puntos de cada "factor”

por el valor del "grado" en que quede comprendido, de acuerdo con su grado de eficiencia.

La determinacion total de puntos que ha de corresponder a cada funcion seré la suma de
los puntos de sus factores. La "clasificacion general” de la funcion se localizara en las escalas

siguientes, segun el valor al cual mas se acerque:

VENTAS FINANZAS
Excelente 350 x 5 = 1.750 Excelente 300 x 5 = 1.500
Buena 350 x 4 = 1.400 Buena 300 x 4 = 1.200
Regular 350 x 3 = 1.050 Regular 300 x 3 = 200
Deficiente 35 x 2 = 700 Deficiente 300 x 2 = 600
Mala 350 x 1 = 350 Mala 300 x 1 = 300

COMPRAS PERSONAL
Excelente 25 x 5 = 1.250 Excelente 100 x 5 = 500
Buena 250 x 4 = 100 Buena 100 x 4 = 400
Regular 250 x 3 = 750 Regular 100 x 3 = 300
Deficiente 250 x 2 = 500 Deficiente 100 x 2 = 200
Mala 250 x 1 = 250 Mala 100 x 1 = 100

El méaximo de puntuacion que puede obtenerse en la empresa son 5,000 puntos, los cuales
quedaran distribuidos de la siguiente forma:



VENTA S

Factores o categorias Excelente Bueno Regular | Deficiente Malo
X5 x 4 x3 x 2 x 1
1. Objetivos y planes 175 140 105 70 a5
2. Politicas y practicas 210 168 126 84 42
3. Estructura orgénica 1225 98 73,5 49 245
4. Sistemas y procedimientos 455 364 273 182 91
5. Métodos de control 280 224 168 112 56
6. Medios de operacién 140 112 84 56 28
7. Potencial humano y elementos 367,5 204 220,5 147 735
fisicos empleados
Totales 1.750 1.400 1.050 700 350
FI N AN Z A S
Factores o categorias Excelente Bueno Regular | Deficiente Malo
x5 x 4 x3 X2 %1
1. Objetivos y planes 390 312 234 156 78
2. Politicas y practicas 240 192 144 96 48
3. Estructura orgéanica 120 96 72 48 24
4. Sistemas y procedimientos 315 252 189 126 63
5. Métodos de control 180 144 108 72 36
6. Medios de operacién 105 84 63 42 21
7. Potencial humano y elementos 150 120 80 60 30
fisicos empleados
Totales 1.500 1.200 900 600 300
C OM P R A S
Factores o categorias Excelente Bueno Regular | Deficiente Mailo
x5 x 4 x3 x2 x 1
1. Objetivos y planes 125 100 75 50 25
2. Politicas y préacticas 325 260 195 130 65
3. Estructura orgénica 150 120 90 60 30
4. Sistemas y procedimientos 262,5 210 1575 105 52,5
5. Métodos de control 200 160 120 80 40
|16. Medios de operacion 100 80 60 40 20
7. Potencial humano y elementos 87,5 70 52,5 35 17,5
fisicos empleados
Totales 1.250 1.000 750 500 250
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P ER S O N A L
Factores o categorias Excelente Bueno Regular | Deficiente Malo
x5 x 4 x3 x 2 x1
1. Objetivos y planes 105 84 63 42 21
2. Politicas y préacticas 80 64 48 32 18
3. Estructura orgénica 35 28 21 14 7
4. Sistemas y procedimientos 130 104 78 52 26
5. Métodos de control 60 48 36 24 12
6. Medios de operacién 50 40 30 20 10
7. Potencial humano y elementos 40 32 24 16 8
fisicos empleados
Totales 500 400 300 200 100

Las siguientes puntuaciones corresponden a calificaciones expresadas como un tanto por ciento de

eficiencia.
Puntos Calificacion
4,500 a 5,000 corresponde un grado de 90 a 100% Excelente
4,005 a 4,499 corresponde un grado de 80 a 89% Buena
3,318 a 4,094 corresponde un grado de 60 a 79% Regular
2,685 a 3,315 corresponde un grado de 40 a 58% Deficiente
0 a 2,684 corresponde un grado de 20 a 39% Maia

Los resultados obtenidos en la aplicacion de la escala de evaluacion se mostraran en el siguiente

capitulo.

I1.3. Estudio de la organizacion de las funciones en la empresa

Para poder evaluar el proceso administrativo requerimos definirlo, "como el conjunto de

fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectia la administracion, mismas que se

interrelacionan y forman un proceso integral”, segin los autores Miinch y Garcia. (34)

(34) RODRIGUEZ VALENCIA JOAQUIN, "Sinopsis de la Auditoria Administrativa” p. 201
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W. Churchman, nos expresa que el sistema administrativo abarca a toda la optimizacion,
mediante la direccion técnica, organizacion del personal y otros recursos relacionados a la empresa
con su medio ambiente.(35)

El proceso administrativo se ilustra en el siguiente cuadro, donde se aprecian los elementos

de este como subsistemas.
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Figura 1: El proceso de administracién

En los siguientes puntos de esta tesis se trataran los elementos del proceso administrativo,

de manera independiente, aplicindolos a la situacion de la empresa "X"

1L.3.1. Examen del sistema de planeaciéon

"La funcion de planeacion es parte integral del sistema administrativo (informacion-

(35) ibidem p. 20
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decision), lo que implica fijar los objetivos y planes organizacionales y el sefialamiento de los
medios para lograrlos. La planeacion suministra una estructura para la toma de decisiones de una

manera integral a través del organismo social”. (36)

Por planeacion entendemos el "proceso para decidir anticipadamente lo que ha de hacerse
y como. Implica la fijacion de objetivos, desarrollo de politicas, establecimiento de

procedimientos, programas y presupuestos para lograrlos”. (37)

La siguiente figura nos muestra el proceso de planeacion, ya que se trata de un proceso por
el cual determinamos hacia donde queremos dirigirnos, con qué medios, siguiendo qué pasos y en

cuanto tiempo.
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~ Figura 2: Elementos de la funcién planeacion

Con la informacion obtenida a través de la observacion, y de entrevistas con el director,
hemos podido constatar que no se ha realizado un planeacion de las actividades de la empresa,
debido en gran medida a la excesiva demanda de los servicios de esta.

Esta falta de planeacion, ha originado pérdida de tiempo en las labores diarias, ya que no

(36) ibidem p. 202
(37) idem.
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existen objetivos, politicas, y procedimientos previamente establecidos. Esto trae como
consecuencia un descontrol para los empleados, quienes desconocen el alcance de sus actividades,
y el como deberian realizarlas.

Para solucionar este problema, en el capitulo V de esta tesis se incluye un manual de
organizacion con politicas y objetivos para cada una de las funciones evaluadas (ventas, finanzas,
compras y personal).

En la cuestion contable la empresa cuenta con una Contadora y un auxiliar quienes son
asesorados por un despacho contable externo. Se utilizan los programas de la linea cont paq, pero
por falta de organizacion en esta drea no se realizan presupuestos ni proyecciones que ayuden al

director a la toma de decisiones.

Este hecho ha suscitado que se rezaguen operaciones, debido a la falta de control, y de
organizacién en esta funcion.

11.3.2. Examen del sistema de organizacién

La organizacién consiste en llevar a cabo los objetivos fijados en la fase de planeacion, de
esta manera los planes tienen un significado para cada uno de los miembros del grupo de trabajo.

"La organizacion relaciona entre si las actividades necesarias y dispone quién debe
desempefiarlas, es decir, une personal en tareas de interrelaciones". (38)

(38) ibidem. p. 203
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El autor Louis Allen, define a la organizacion como "el trabajo que realiza un
administrador para ordenar v relacionar entre si las tareas que deben realizarse y asegurar asi una

ejecucion eficaz de las mismas". (39)

Por proceso de organizacion entendemos la manera en que se dispone el trabajo y se asigna

entre los miembros de la empresa de modo que alcancen eficientemente sus objetivos.

Los elementos de la funcién organizacion se muestran en la siguiente figura.
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Figura 3: Elementos de la funcién organizacion

Debido a la falta de planeacion la empresa no se encuentra organizada de manera eficiente.

La division del trabajo se ha hecho de manera logica, tratando de satisfacer las necesidades
diarias, pero como se mencion6 anteriormente la falta de planeacion impide que esta division sea
eficaz.

El principal problema en la division es que las actividades no estén claramente especificadas.

(39) apud. ibidem. p. 204
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La empresa utiliza poco personal administrativo y este se encuentra dividido en areas que
nosotros hemos clasificado como ventas, finanzas, compras y personal, aunque esto no significa

que sean departamentos estructurados y que trabajen de manera independiente.

La coordinacion del trabajo ain a pesar de la falta de planeacion no es del todo mala, dado
que los empleados realmente aprecian a la empresa, trabajan horas extras aun sin goce de sueldo y
no escatiman en tratar de hacer las actividades de manera oportuna.

Dado que el personal es poco, existe una buena comunicacion en la empresa lo que facilita
en gran medida la coordinacion del trabajo.

Sin embargo dado que no existe una descripcion de funciones, y se sobreentiende que cada
empleado sabe lo que debe hacer, algunas veces se pierde la coordinacion por ignorancia o falta de

informacion.

La coordinacion entre las actividades, es informal y se realiza al momento de hacer una
actividad, es decir no se ha previsto que la empresa coordine sus actividades. Esto se aprecio al
detectar que las juntas interdepartamentales son muy esporadicas (algunas veces cada seis meses),
vy que la informacién no se centraliza para ayudar a la adecuada toma de decisiones.

Se han detectado algunos problemas de jerarquizacion, debido a que tanto el director como
su socio emiten ordenes que algunas veces se contradicen u ocasionan que alguna actividad se
postergue. Los empleados se encuentran ante el dilema de a quien obedecer dado que los dos

gozan de la autoridad suficiente como para ordenar la realizaciéon de una actividad.

Principalmente por desconfianza no se han delegado todas las actividades, ya que se teme
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que los empleados cometan errores que pudiesen perjudicar a la empresa. Esta desconfianza se
basa en el supuesto de que los subordinados no saben con exactitud qué es lo que se debe hacer.
Los empleados por su parte reconocen que no saben que hacer porque no cuentan con un analisis
y una descripcion de puestos, ademas de no conocer las politicas sobre las cuales se rigen las

decisiones de la empresa.

11.3.3. Examen del sistema de direccién.

"El hecho de que los subordinados puedan hacer bien el trabajo no significa necesariamente
que lo haran. La calidad y cantidad de su trabajo pueden no estar al nivel del grado de su potencial
para ser capaces de producir y realizar el trabajo cuando tengan motivos para llevarlos a

cabo" .(40)

Es por esto que es necesaria una adecuada direccion que ayude a solucionar tareas.
Joel Lerner y H.A. Baker definen direccion asi: "consiste en dirigir las operaciones
mediante la cooperacion del esfuerzo de los subordinados, para obtener productividad mediante la

motivacion y supervision®.(41)
En otras palabras direccion es la integracion de esfuerzos individuales hacia los objetivos
organizacionales; es en este sentido donde se relaciona el liderazgo, al tratar de influir en el

comportamiento de los demas.

El proceso de direccion se ejemplifica a continuacion:

(40) ibidem p. 216
(41) apud idem
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Figura 4: El proceso de direccidn
a) Mando o autoridad:

La autoridad es la accion que impulsa y mantiene en movimientos las unidades

administrativas de una empresa.

Autoridad es la facultad para tomar decisiones que produzcan efectos, esta otorga poder

por el puesto y da con ello una base para influir en el comportamiento de la gente. Es importante
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sefialar que es indispensable que autoridad y responsabilidad siempre vayan unidas

b) Motivacion:

El autor Gomez Leal la define como "el conjunto de conocimientos y técnicas utilizadas

para inducir a las personas a comportarse y actuar en una forma deseada, sin coaccion, sino como

resultados derivados de su propia voluntad".(42)

(42) apud. ibidem. p. 220
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¢) Supervision:
Alfonso Hernandez F. la define como: "el arte de trabajar con un grupo de personas, sobre
las que se ejerce autoridad, encaminada a obtener de ellos su maxima eficiencia, en un esfuerzo

combinado para llevar a buen cumplimiento el trabajo".(43)

d) Toma de decisiones:
Se puede definir como el "proceso mediante el cual se elige un camino de accion para

solucionar un problema especifico”.(44)

Aunque existe buena disposicion por parte del Director para con sus empleados, la
comunicacion que se utiliza no es muy efectiva, sobre todo del drea contable para con la
organizacion, y a pesar de que el Director nos ha comentado el énfasis que ha puesto en tratar de
que esta 4rea se organize y comunique con oportunidad el pago de impuestos y la realizacion de la
nbmina, esto no se ha logrado totalmente.

La toma de decisiones algunas veces es al azar debido a que no se cuenta con la

informacion suficiente y necesaria que debia proporcionar Contabilidad.

Por lo que se pudo observar la supervision en la empresa no es estrecha y se da libertad

para que los empleados actiien y trabajen de la manera en que ellos lo consideren conveniente.

Sin embargo la supervision a lo obreros en las obras se procura que sea estrecha para

evitar que estos holgazaneen.

(43) apud. ibidem. p.221
(44) ibidem. p. 219
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El Director goza de gran respeto entre sus colaboradores, gracias a sus vasta experiencia y
su gran cimulo de conocimientos; que ¢l trata de transmitir a sus empleados y de guiarlos hacia
una mejor realizacion de sus actividades, esto sirve de motivacion para ellos, quienes de una u otra

manera tratan de imitarlo y de aprender de sus consejos.

Debido a esta gran admiracién que los colaboradores y clientes sienten hacia el Director de
la empresa, la autoridad ejercida por este, es 100% aceptada. El problema principal es que el
Director es Ingeniero y desconoce algunos parametros administrativos y contables que deben

aplicarse para la realizacion de las operaciones de la empresa.

1L.3.4 Revision y evaluacion del control interno

Existen multitud de definiciones de control interno, pero una de las mas aceptadas,
tradicionalmente, es la que da el Comité de Procedimientos de Auditoria del Instituto Americano

de Contadores, en su estudio Internal Control, y que lo define asi:

"El plan de organizacion y todos los métodos y procedimientos que en forma coordinada
se adoptan en un negocio para la proteccion de sus activos; la obtencion de informacién financiera
correcta y segura, la promocion de eficiencia de operacion y la adhesion a las politicas prescritas

por la direccion”. (45)

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos dice acerca del control interno que:

"Es el sistema por el cual se da efecto a la administracion de una entidad econémica".(46)

(45) CERVANTES ABREU, "Dinamica de la Auditoria Administrativa”, p. 65
(46) ibidem. p. 145

55



En este sentido, el término administracion se define como:
" las actividades necesarias para lograr un objetivo, que incluyen entre otras, direccion,

financiamiento, promocion, produccion, distribucion, etc.” (47)

La palabra “"control” tiene varios significados y, mas aun varios sentidos, por ejemplo,
significa: verificar, regular, comparar con una norma, ejercer autoridad sobre (dirigir y ordenar),
limitar o restringir.

Una definicion sobre control dice:
El control es el conjunto de actividades que se emprenden para medir y examinar
los resultados obtenidos en el periodo para evaluarlos, y para decidir las medidas correctivas que

sean necesarias.(48)

Para identificar las areas con problemas se deben considerar algunos factores que afectan el

desarrollo de la auditoria administrativa, como son:

* Las capacidades del personal de la empresa para realizar sus asignaciones

* Fallas en la aceptacion de responsabilidades

* Duplicacién de tiempo y estuerzo

* Uso indebido y despilfarro de fondos

* La falta de claridad en las instrucciones por escrito que pueden redundar en
equivocaciones, aplicaciones poco consistentes, utilizacion ineficaz de los empleados, etc.
* Trabajos pendientes.

(47) idem.
(48) cfr. RODRIGUEZ VALENCIA JOAQUIN, "Sindpsis de la Auditoria Administrativa” p. 19
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Los objetivos del control interno, segin C.P. Gomez Morfin son:

- Comprobacion de la veracidad de los informes y estados financieros, o de cualquier otro
dato que proceda de la contabilidad

- Prevenci6n de fraudes, o en el caso de que suceda, posibilidad de descubrirlos y
determinar su monto.

- Localizacion de errores y desperdicios innecesarios

- Estimular la eficiencia del personal mediante la vigilancia que se ejerce a través de los
informes de contabilidad.

- Salvaguardia de los bienes y el control efectivo sobre todos los aspectos vitales del
negocio.

- Promover la adhesion a la politica administrativa prescrita.

Etapas del control:

Sin importar la funcién o actividad de la empresa, el control es un porceso formado por
varias etapas definidas y que son las siguientes:

1. Implantacién de normas o estandares
2. Medir y juzgar lo que se ha realizado
3. Comparar lo realizado con las normas

4. Corregir las desviaciones

La efectividad del control, el cual es un factor extremadamente critico en el logro de los

objetivos generales, depende de la informacion recibida. Los sistemas de control para lograr un
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uso 6ptimo; deben poseer ciertas caracteristicas, que son las siguientes:

1. Deben ser oportunos

2. Seguir una estructura organica
3. Ubicacion estratégica

4. Un control debe ser economico
5. Revelar tendencias y situaciones

6. Resaltar la excepcion

Elementos del control:

La Comision de Procedimientos de Auditoria del Instituto Mexicano de Contadores

Publicos, sefiala cuatro elementos constitutivos del control interno: (49)

- Organizacion planeada
- Sistema de procedimientos que asegure la solidez del plan de organizacion
- Personal adecuado

- Supervision de las medidas de control establecidas.

La estructura de la empresa es la organizacion, la cual debe seguir un ordenamiento logico
de todas sus partes componentes, entre ellas la direccion que es la que toma las decisiones
respecto a la politica general de la empresa, y a las divisiones de labores, que permiten al auditor

localizar errores y fraudes en el control interno.

(49) CERVANTES ABREU, "Dinamica de la Auditoria administrativa” p. 67
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El auditor debe verificar la asignacion de responsabilidades a los jefes y subordinados; de
manera que cada uno de ellos conozca en forma precisa sus atribuciones, siendo de utilidad para

lograr este propésito el manual de organizacion que se incluye en el capitulo V, de este trabajo.

Para que un sistema de control interno opere eficientemente se requiere de personal
competente, por lo que el auditor deberd considerar la manera de seleccionar al personal de
trabajo, condicion socioeconomica, antecedentes relacionados con otros puestos que hubiese

ocupado, entre otros.

Ademas debera observar el tipo de entrenamiento del personal, rotaciones de puestos,
tiempos extra, politicas de promocion y ascensos, asi como el establecimiento de incentivos y
remuneraciones razonables que puedan redundar en una colaboracion decidida del personal en

beneficio de la empresa.

En la empresa "X" se ha podido constatar a través de la observacion y de las entrevistas
realizadas que las funciones de operacion, custodia y registro se realizan de manera independiente
y por personas diferentes.

El 4rea de contabilidad trabaja de manera independiente, proporcionando informacion a la
Direccién aunque de manera poco oportuna. No existen politicas establecidas en la empresa, por

lo que no pudimos evaluar una adhesion a algo no existente.

Para mejorar el control interno se estableceran politicas en el capitulo V de esta tesis.
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Capitulo I11: El informe de la Auditoria Administrativa.



I1L1. Conceptualizacién del Informe de la Auditoria administrativa

Para la realizacion de un informe de auditoria administrativa es necesario planearlo,
considerando, quién lo va a leer y que uso va a tener.

Dependiendo del usuario se considera en cinco tipos de posibles lectores: (50)
a) Colegas técnicos:

Son aguellos que trabajan en la misma actividad

b) Especialistas en actividades técnicas relacionadas:

Son aquellas personas que tienen solo un conocimiento general de las actividades a las que
el licenciado en administracion se dedica
¢) Gerencia de linea:

Son aquellas personas que trabajan en la misma empresa y que estan colocados en un nivel

inmediato superior en la cadena de mandos.

d) Profanos:
Son aquellos lectores no incluidos en las categorias anteriores.

Los usos que reciba un informe pueden ser los siguientes: (51)

a) Informar para uso inmediato.

(50) RODRIGUEZ VALENCIA JOAQUIN, "Sin6psis de Auditoria administrativa® p. 264
(51) ibidem p. 265
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b) Servir de base para emprender una accion, cuando las decisiones administrativas suelen basarse

en los informes.

c) Establecer prioridad sobre un descubrimiento. Cuando se ha hecho un descubrimiento, puede

ser oportuna la publicacion de los detalles de su investigacion.

d) Reservarlo para uso futuro: Cuando el informe puede ser objeto de muchos usos en lo futuro.

La utilidad de un informe de auditoria administrativa depende principalmente de los
siguientes aspectos:

1. Redaccion adecuada:
Consiste en expresar por escrito los pensamientos o conocimientos ordenados con

anterioridad.

2. Oportunidad de presentacion
Para que la direccion pueda formular sus planes, ejercer acciones correctivas y tomar mejor

las decisiones.
3. Seleccion adecuada del material
Utilizando el principio de la excepcion, sefialando unicamente los aspectos donde no se

logré lo previsto.

El informe de la auditoria administrativa debe de tomar en consideracion:

a) El factor ahorro:
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Evaluar el efecto de la solucién propuesta, desde el punto de vista de la eficiencia y los

COstos.

b) El factor humano:
El auditor debe de brindar el maximo de sus conocimientos y actividad a la empresa.
Teniendo sobre si la responsabilidad de evaluar el trabajo de otros seres humanos, al juzgar
la exactitud y eficacia de la labor, la forma en que cumplen con las politicas y procedimientos y el
buscar la posibilidad de que mejoren sus métodos recomendando las mejorias necesarias; es seguro

que tenga el auditor que soportar actitudes hostiles y resentimientos.

Por la razén anteriormente sefialada, es indispensable que el auditor se maneje con gran
prudencia y tenga muy presente la personalidad humana al tratar con los diversos tipos de
individuos.

La estructura de un informe preliminar puede dividirse en cinco aspectos: (*)
1. Exposicion:
- Presentacion del asunto
- Posicion del problema:
La falta de un tipo de orgamzacion administrativa adecuada que optimize la
eficiencia y productividad de la empresa..

- Sumario

2. Seccidn preliminar:

(*) Los datos de la estructura del informe, se presentan de manera esquematica para facilitar su
uso, sin embargo, estos se exponen de manera mas amplia a lo largo de este trabajo.
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-Proposito:
* Contribuir a la mejor (eficiencia) y mas econoémica (productividad)
operacion bajo controles efectivos de la empresa, con el fin de detectar
aquellos sintomas que mas tarde pudieran agravarse por no haberse atendido

oportunamente.

-Periodo:

8 meses.

Total y global.

- Métodos utilizados:

* Investigacion documental

* Observacion directa

* Organigrama

* Diagrama de procesos

* Diagrama de manejo de formas

* Cuestionarios y entrevistas con:
- El director

- Los encargados de cada una de las areas

. Cuerpo:
- Deficiencias de las areas funcionales.

- Deficiencias de la administracion.



- Apreciacion de la organizacion.

4 Conclusiones:

- Recomendaciones.

IIL.2. Especificacién de las deficiencias de las areas funcionales y de la administracién en

general.

Para la exposicion de las deficiencias de cada una de las areas funcionales de la empresa,
nos apoyaremos en los resultados obtenidos en la aplicacion de la escala de evaluacion.

Ventas que file considerada como la funcién mas importante obtuvo 997.50 puntos de un
total de 1750, dando como resultado una calificacion de 57 sobre 100 puntos.

Las calificaciones obtenidas se distribuyeron en los factores o categorias de la siguiente manera:

FACTORES O CATEGORIAS CALIFICACION | PUNTUACION
1. Objetivos y planes Buenos 140
2. Politicas y practicas Deficientes 84
3. Estructura organica Regular 73,5
4. Sistemas y procedimientos Deficientes 182
5. Métodos de control Deficientes 112
6. Medios de operacién Buenos 112
7. Potencial humano y elementos fisicos empleados Buenos 294
Puntuacion total: 997.,5
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El principal problema detectado en esta area fue la falta de politicas y practicas que
impiden que exista un control intermo adecuado. Esto se debe a la falta de planeacion y
organizacion del departamento, dada al ser los encargados de esta area ingenieros sin nociones de

administracion.
Otro problema encontrado fue la estructura organica, ya que que no se encuentra bien
delimitada, ocasionando con ello problemas en la comunicacion y en las lineas de autoridad, dado

que tanto el Director como su socio emiten ordenes que algunas veces se contradicen.

Finanzas que representa un 30% del total de las funciones obtuvo 969 puntos de 1500,

dando como calificacion 64.60.

Las calificaciones fueron distribuidas de la siguiente manera:

FACTORES O CATEGORIAS CALIFICACION | PUNTUACION
1. Objetivos y planes Buenos 312
2. Politicas y practicas Deficientes 96
3. Estructura orgéanica Buena 96
4. Sistemas y procedimientos Regular 189
5. Métodos de control Deficientes 72
6. Medios de operacion Buenos 84
7. Potencial humano y elementos fisicos empleados Buenos 120
Puntuacion total: 969




Esta 4rea tiene problemas con sus politicas y practicas y con sus métodos de control, ya
que estos Gltimos se llevan a cabo por las personas de manera verbal y no escrita.

No existe una total coordinacion de finanzas con las demas areas, sobre todo en lo
referente a programacion de cheques de gastos a pagar tanto de facturas a proveedores como de

impuestos.

Compras, obtuvo 777.5 puntos de un total de 1250 y una calificacion de 62.20.

Las calificaciones fueron distribuidas de la siguiente manera:

FACTORES O CATEGORIAS CALIFICACION | PUNTUACION
1. Objetivos y planes Buenos 100
2. Politicas y préacticas Deficientes 130
3. Estructura orgénica Buena 120
4. Sistemas y procedimientos Regular 157.5
5. Métodos de control Regular 120
6. Medios de operacion Buenos 80
7. Potencial humano y elementos fisicos empleados Buenos 70
Puntuaci6n total: 7775

De igual manera que finanzas, la funcion de compras tiene problemas en politicas y
précticas y en medios de control, por las razones anteriormente descritas.

Sin embargo otro problema relativo al area son los sistemas y procedimientos utilizados, ya
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que no cuentan con un catalogo de proveedores ni con formatos que autorizen y controlen las

compras.

Este procedimiento de compra se realiza por varias personas segiin la circunstancias
aunque se procura que una misma persona sea quien las lleve a cabo.

Por ultimo, personal a la cual le asignamos un 10% del total de funciones, obtuvo 415
puntos de un total de 500 y una calificacion de 83.

Las calificaciones fueron distribuidas de la siguiente manera:

FACTORES O CATEGORIAS CALIFICACION | PUNTUACION
1. Objetivos y planes Buenos 84
2. Politicas y praclicas Buenas 64
3. Estructura orgénica Excelente 35
4. Sistemas y procedimientos Buenos 104
5. Métodos de control Buenos 48
8. Medios de operacion Buenos 40
7. Potencial humano y elementos fisicos empleados Excelente 40
Puntuaci6n total: ' 415

Después de observar a los empleados de la empresa nos percatamos de que son elementos
valiosos , con disposicion tanto a superarse como a desarrollar su trabajo de manera mas eficaz.
Aunque no existen politicas y objetivos escritos, de manera verbal durante la induccion a su
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trabajo se les han explicado. En cuanto a recursos para la operacion diaria, la empresa tiene gran
disposicion por facilitar medios para mejorar la productividad de la empresa.

IIL.3. Apreciacién de la situacién de la empresa.

La empresa obtuvo un 63.18% de eficiencia en sus operaciones, dado los resultados de la
aplicacion de la escala de evaluacion. Este porcentaje equivaldria a una calificacion de "regular”
desempefio.

Bésicamente esta calificacion se debe a la falta de planeacion en las operaciones de la

empresa, ocasionando con ello que la organizacion sea mediocre, y que el control sea ineficiente.

Debido a la gran demanda de los servicios de la empresa, ésta se ha visto obligada a
continuar sus operaciones sin reparar en la administracion de las mismas; dada la nobleza del giro

de la empresa a la fecha no ha tenido problemas catastroficos.

Las areas que ofrecen mayor problema son ventas y compras que no han podido
coordinarse para la realizacién de sus respectivas funciones.

La empresa goza de prestigio dentro de su giro, gracias a los socios fundadores con que
cuenta, lo cual facilita en gran medida que los negocios lleguen a la "puerta” de la empresa, sin
necesidad de buscarlos. Debido a este gran prestigio la empresa no se ha percatado de la necesidad
de organizarse.

La empresa "X" pertenece a un consorcio de empresas de los socios, las cuales se han ido

creando de acuerdo a las necesidades del mercado.
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El mercado de la empresa no es competido, ya que no existen personas con los
conocimientos y experiencia suficientes para llevar a cabo las obras, por lo que consideramos a la

empresa "X" lider en su ramo.

Un problema que posee la empresa es que la mayoria de sus proveedores son americanos
ya que en México no se fabrican los equipos necesarios, por lo que la empresa debe elaborar los

proyectos, importar los materiales y construir las obras.

La importacion de los equipos algunas veces se complica por las aduanas y por la falta de
inventario de los proveedores americanos ocasionando con ello un retraso y una gran pérdida de

tiempo y de dinero en llamadas telefonicas para lograr transportar los equipos a Guadalajara.

Es dificil para el director controlar las operaciones de la empresa, dada la diversidad de
actividades que esta realiza.

Se considera que es una empresa sana que genera utilidades, que tiene una vision a largo
plazo, y una perspectiva de crecimiento considerable; pero que requiere de ajuste en la planeacion,
en la organizacion, en la direccion y en el control de las operaciones de la misma.

IIL4. Recomendaciones.
Para solucionar el problema de planeacion y organizacion de la empresa sugerimos el

establecimiento de un sistema de Administracion por objetivos que se explicara ampliamente en el

capitulo siguiente.
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La implementacion de un sistema de administracion por objetivos buscara:

- Dotar de un tipo adecuado de administracion a la empresa, porque la empresa actualmente posee
un sistema que no ha sido planeado sino que se ha desarrollado sobre la marcha del negocio

- Eficientar las operaciones de la organizacion, porque una vez definidos puestos, funciones y
metas los empleados sabran que se espera de ellos y como deben de realizar esto que se espera de
ellos.

Ademas de brindar una base importante para la realizacion de las actividades diarias, al
mostrar el camino a los empleados, logrando con esto que las operaciones se realizen con mayor

eficiencia.

Al involucrar a los empleados en la implementacion de las metas, se motiva a estos a que
realizen eficientemente sus tareas, ya que ellos saben que las metas no solo fueron disefiadas por el

"jefe" que no conoce el area tal como ellos.

- El establecimiento de metas para cada uno de los empleados que les permitan desarrollar mejor

sus actividades.

Las metas disefiadas para cada empleado buscaran que las actividades de estos puedan
tanto ser evaluadas como un soporte para que conozcan cuéles se espera que sean sus resultados,
con el fin de que dediquen un porcentaje mayor de tiempo a las actividades que realmente son

importantes.
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Las metas se jerarquizaran por orden de importancia, dando asi a conocer a los empleados

cuales de sus actividades tienen una mayor trascendencia y cuales no.

- Tener una base s6lida para evaluar el desempefio de los empleados.

Se pretende lograr con la implementacion de las metas por area y por empleado que el
sistema de evaluacion de personal sea justo y no dependa (nicamente de la subjetividad y del
criterio de quien realize la evaluacion.

Cabe sefialar que es imposible una evaluacion objetiva si se desconoce exactamente que €s

lo que se debe evaluar.

Las metas claramente definidas, dan a conocer al evaluador cuales son las actividades del

empleados y que espera la organizacion del desempefio del mismo.

- Involucrar a los empleados en la planeacion de las actividades de su puesto correspondiente.

Debido a que son los empleados quienes deberan cumplir con las metas, y dado que
conocen perfectamente su rea por el trabajo diario, es conveniente y necesario que se involucre a
estos en la planeacion de sus actividades.

El empleado al sentir que es considerado por la organizacion, se sentird motivado;
mejorando con esto la eficiencia en sus operaciones.

La Administracion por objetivos implica un mayor compromiso por parte del empleado que

establece sus metas con su supervisor, de cumplirlas al 100%, ya que se elimina el pretexto de que
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"el jefe no sabe exactamente que es lo que pidio, ya que la tarea es irrealizable".

También se sugiere la separacion del departamento de compras en lo referente a
importaciones, como una nueva empresa comercializadora, que se encargue no tUnicamente de
satisfacer a los clientes que realizan obras, si no también a aquellos que ocupan mantenimiento y

refacciones.

Esta nueva empresa facilitaria las operaciones al dividir las importaciones de Ilas
construcciones de obras, de esta manera se brindard un mejor servicio a un nimero mayor de

clientes.

La comercializadora venderia los materiales necesarios para cada una de las obras de la

constructora.

El trabajo hasta aqui realizado ha servido de base para definir la necesidad de la
administracién por objetivos, sin embargo lo importante no estara en tan solo definirla sino en

poder darle continuidad, y poder proyectar resultados.
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Capitulo IV: El sistema de Administracion por Objetivos.



IV.1. Marco de Referencia de la administracién por objetivos.

El sistema de administracion por objetivos es algo mas que un conjunto de reglas, una serie
de procedimientos, o aun un método fijo de administracion.

El marco conceptual es el siguiente: (52)

1. La estructura basica de la empresa es la forma organizativa que a menudo se llama una
jerarquia. La administracién por objetivos es un sistema destinado a hacer funcionar esa estructura

y a generar mas vitalidad y dedicacion personal de quienes integran la jerarquia.

2. La administracion por objetivos se encarga del crecimiento ordenado de la organizacion a través
de especificaciones de lo que se espera de cada uno de sus miembros y de la medicion de lo que se
realiza. Asigna riesgos a todos los dirigentes responsables y hace depender su progreso de los
resultados que produzca.

3. Como sistema, la administracion por objetivos es especialmente adecuada para los empleados
profesionales y administrativos. Se puede hacer extensiva hasta los supervisores de primera linea v,
también, aplicar a muchos puestos de asesoria técnica.

En resumen, podemos definir el sistema de administracion por objetivos como un proceso
por medio del cual los administradores superiores y subordinados de una organizacion, identifican
sus metas comunes, definen las areas principales de responsabilidad de cada individuo en términos
de los resultados que de €l se esperan y emplean estas medidas como guias para el manejo de la

organizacion y para evaluar la contribucién de cada uno de sus miembros.

(52) ODIORNE GEORGE §., " Administracion por objetivos”, p. 67
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Ventajas:
El sistema de administracion por objetivos ofrece las siguientes ventajas:

1. Aumenta la eficacia de las personas, grupos y organizaciones.

2. Refuerza la comunicacion entre jefe y colaborador, facilitando de esta manera
una mejor forma de trabajo.

3. Favorece la mentalidad del logro y el desarrollo integral del personal.

4. Consolida la integracion organizacional y el trabajo en equipo

5. Refuerza el proceso de direccion y la delegacion de funciones

6. Propicia el uso 6ptimo de los recursos y una mayor productividad organizacional

7. Refuerza el proceso de planeacion y abate los problemas generados por la
improvisacion.

Para los individuos la principal ventaja es la participacion y conocimiento de las metas de la
organizacion. Ademas los empleados saben que serén evaluados, no por sus rasgos personales ni
por los prejuicios de su superior, sino por la eficacia con que logren los objetivos que ellos mismo

contribuyeron a determinar.

Estas ventajas benefician a la organizacion, al definir metas mas realistas, al mejorar la
comunicacion que permite alcanzar mas facilmente los objetivos de esta, puesto que las
actividades se coordinaran mejor. Por ultimo la organizacion tiene un sentido mas completo de
unidad: los empleados de nivel bajo estan mas enterados de la expectativas de la alta gerencia y a
su vez, contribuyen a definir los objetivos alcanzables.

La administracién por objetivos no resuelve todos los problemas de la organizacion, ya que

la evaluacion de los subordinados constituye un ambito particularmente dificil, pues abarca el
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estatus, sueldos y promociones. (53)

"Los efectos principales del funcionamiento de la administracion por objetivos se podran
advertir en resultados tan tangibles como aumento de utilidades, aceleracion del crecimiento,
costos mas bajos y mayores ingresos. En un plano menos tangible, también hace mas dificil la
burocratizacion al afectar variables secundarias tales como la produccion, la calidad, el orden
interno, el volumen de ventas, el trabajo de los asesores de planta y la eficacia de la investigacion.
Sus efectos terciarios se pueden advertir en éreas tales como las de un mejor estado de &nimo,
mayor nimero de personas que pueden ascender, mejor calidad del servicio y un mejoramiento en
la delegacion de la facultad de tomar decisiones” (54)

IV.2. Establecimiento del sistema de Administracién por objetivos.

El establecimiento del sistema de administracion por objetivos, requiere de considerar las
premisas que a continuacion se mencionan:

1. Se requiere de un esfuerzo considerable.

2. Se debe considerar el impacto de los factores motivacionales necesarios, en las politicas
de la organizacion.

3. Se debe incluir a toda la jerarquia organizacional, comenzando por los niveles
jerarquicos mas altos.

4. Los resultados del sistema son a largo plazo.

5. La administracion por objetivos es un mecanismo que propicia y refuerza la motivacion
personal para el logro de metas.

6. Se requiere de tiempo y del compromiso de toda la organizacion.

(53) cfc. STONER JAMES, "Administracion” p.117
(54) ODIORNE GEORGE, "Administracion por objetivos" p. 69
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7. La administracion por objetivos sustituye a cualquier sistema existente.

Generalmente el establecimiento sigue las etapas siguientes:

1. Familiarizacion del jefe principal y sus ejecutivos claves.

2. Definicion de las areas de responsabilidad; medidas de actuacion de la organizacion.

3. Establecimiento de indicadores.
Se refiere a definir indicadores que midan la actividad productiva de las funciones.

4. Establecimiento de metas:

Para el establecimiento de metas con los subordinados se siguen los siguientes pasos:

a) Identificacion y aclaracion de las metas globales de la organizacion, ya que en
ellas se establecen las medidas de actuacion que se aplicaran. Algunas érea tipicas
en las que puede necesitarse una aclaracion de las metas globales son las

siguientes:
- Rentabilidad
- Posicion competitiva
- Productividad
- Liderazgo tecnologico
- Desarrollo de los empleados
- Responsabilidad publica

- Relaciones con los empleados.
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Es importante aclarar las metas globales de la empresa antes que las individualez, debido a
que las metas globales incluirén la experiencia de la organizacion, los registros de la competencia,

las normas de la industria o de los niveles superiores de la administracion.

La necesidad de establecer medidas de actuacién de la organizacion antes de fijarlas para
los gerentes individuales, deriva de este hecho simple: No todas las metas de la organizacion seran
divisibles en metas personales de los administradores de niveles inferiores.

Las decisiones que se toman al nivel méas alto pueden afectar en muchas formas, los
objetivos de quienes ocupan posiciones subordinadas. Los administradores individuales a niveles
inferiores deben conocer estas decisiones y las limitaciones que las mismas significan para sus

facultades discrecionales, antes de que se les pida que propongan sus propias metas.

b) Aclaracion del organigrama de la institucion, mostrando titulos, responsabilidades y

relaciones entre los miembros.

¢) Determinacion de las metas individuales con cada subordinado.

Las metas establecidas de comuin acuerdo, se pueden utilizar como un instrumento para
asesorar, desarrollar y mejorar la actuacion de cada subordinado en forma continua. Es importante
reforzar los buenos resultados felicitando al subordinado por el éxito cada vez que se advierta
alguno. De igual manera deben permitirse los errores, para que los fracasos sirvan como un punto

de referencia para asesorarlo.

La premisa fundamental es que las metas que se establecen entre el subordinado y su jefe
lograran mejores resultados que métodos caoticos o al azar,
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El principio basico de la fijacion de metas es:
"Se requieren de metas de gran realizacion en cada una de las éreas de
responsabilidad y en cada posicion en que la actuacion y los resultados afectan directa y vitalmente
la contribucion del hombre a la organizacion."(55)

El sistema de metas debe otorgar a cada administrador un medio de planear y medir su
propia actuacion y la de sus subordinados. Le debe ofrecer algunas formas de saber cuindo se esta
desviando del objetivo, a tiempo de hacer algo para corregir sus errores.

Deben establecerse metas en las areas en que el administrador tenga control a través de su
esfuerzo personal, brindadose la oportunidad de contar con retroalimentacién en informacion y de
poder obtener una satisfaccion genuina al alcanzar las metas predichas. El sistema debe eliminar la
ansiedad por los posibles fracasos, cuando la misma surge de la ignorancia acerca de lo que se

busca.

5. Se hacen los cambios necesarios en areas tales como el sistema de evaluacion, los
procedimientos de fijacién de sueldos y de bonos, y la delegacion de responsabilidad. Se aclaran
las politicas ambiguas y se enmiendan los procedimientos que pueden obstruir el funcionamiento

efectivo del sistema.

6. Revisiones periodicas:
En el transcurso del afio, se debe verificar el cumplimiento de las metas de cada uno de los

subordinados. Esto puede realizarse resolviendo cuestiones tales como:
* ;Esta alcanzando el subordinado sus objetivos?, considerando el tiempo,

(55) ODIORNE GEORGE, "Administracién por objetivos” p. 113



el costo, la cantidad, la calidad y el servicio.
* ;Deben modificarse los objetivos?
* ;Esta recibiendo ayuda el subordinado para la realizacion de sus

actividades?

Para comenzar con el establecimiento del sistema en la empresa que hemos seleccionado,

debemos definir la misién de esta:

1. MISION DE LA EMPRESA:

La empresa "X" tiene como mision fundamental, el otorgar a la sociedad los servicios de

asesoria y prevision industrial de acuerdo a la legislacion existente.

La empresa cumple con una funcién muy importante dentro del contexto econoémico del

pais al proveer de proteccion a empresas e individuos de posibles desastres industriales.

2. METAS GLOBALES:

El segundo paso es la definicién de metas globales de la empresa, las cuales las hemos

definido como:

a) Mantener el liderazgo en el mercado.

b) Garantizar la solvencia financiera de la empresa.

c) Obtener una imagen que refleje seriedad institucional
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d) Permanencia

€) Proporcionar utilidades justas a sus accionistas

f) Acrecentar ventajas competitivas (en los servicios), en los planes de

crecimiento.
g) Identificar nuevos segmentos de mercado con alto potencial, e
incursionar en ellos.

h) Aprovechar la sinergia de la internacionalizacion para ser mas

competitivos y penetrar en nuevos mercados.

3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:
A continuacion se establece la estructura organizativa que se propone:
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4. AREAS DE RESPONSABILIDAD:
Antes de establecer las metas para cada una de las areas existentes en la organizacion, es

necesario definir las 4reas de responsabilidad de cada funcion.

DIRECCION:
* Supervision de toda la operacion de las distintas areas de acuerdo a politicas

* Toma de decisiones en casos excepcionales

VENTAS:
* Contactar clientes potenciales
* Reclutar técnicos vendedores

* Buscar la retroalimentacion con el cliente

COMPRAS:
* Comprar productos con calidad en la fecha y condiciones adecuadas
* Acartarse al presupuesto de cada obra

* Mantener inventarios que garantizen el cumplimiento oportuno de las ventas

FINANZAS:

* Controlar los movimientos de chequeras

* Fondear las chequeras
* Conciliar los estados de cuenta bancarios

* Programacion de pagos
* Control de la balanza de anticipos por comprobar
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RECURSOS HUMANOS:
* Mantener un clima laboral de acuerdo a los preceptos legales
* Reclutamiento y seleccién de personal adecuado
* Capacitacion y desarrollo del personal

* Control de sueldos, salarios y prestaciones.

5. INDICADORES ESTRATEGICOS:
Se proponen una serie de indicadores estratégicos que permitiran al empresario evaluar si
se estan llevando a cabo correctamente las areas de responsabilidad de cada departamento.

VENTAS:
* Ventas/Numero de clientes:

Se obtendra el monto de compra promedio de los clientes.
* Ventas/Niimero de vendedores:

Mide la participacion de cada vendedor a las ventas totales.

COMPRAS:

* Porcentaje de materiales rechazados:
Medidos a través de estadisticas donde se evalue la fecha de entrega propuesta por
el proveedor y la fecha de recibido.

* Costo estimado por obra/costo real por obra:

Muestra el incremento o decremento del presupuesto cotizado a los clientes.

FINANZAS:
* Niamero de cheques regresados por falta de fondos/Numero de cheques egresados:



Mide el porcentaje de eficiencia en el fondeo de las chequeras.

* Antiguedad de las partidas de la balanza de anticipos.

RECURSOS HUMANOS:
* Demandas laborales por area
* Numero de puestos/Nimero de contrataciones para cubrir dichos puestos:
Mide el indice de rotacion de personal
* Presupuesto de sueldo y prestaciones contral el Costo real de sueldos y prestaciones.
* Productividad del area/Numero de empleados por érea:
Mide la eficiencia de cada uno de los empleados.

6. ESTABLECIMIENTO DE LAS METAS:

Las metas globales descritas anteriormente se relacionaran con los objetivos de cada area
(sefialados mas adelante), para definir qué actividades y qué apoyos se requeriran para cumplir con
las metas de la organizacion. Ademés de que la relacion permitira conocer de qué manera los
objetivos de cada area contribuirdn a la realizacién de las metas globales, impidiendo de esta

manera que los objetivos se contrapongan con las metas.

a) Mantener el liderazgo en el mercado.
* Compras:
- Elaboracién de planes de compra con 15 dias de anticipacion
+ Apoyos: Sistemas y formas
+ Actividades:
° Contar con un sistema de informacion que permita obtener las

requisiciones de compra oportunamente.
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- Proceso de compra de materiales en un plazo maximo de 72 horas
+ Apoyos: Sistemas y formas
+ Actividades:
© Contar con un sistema de informacién oportuna para solicitar

materiales.

* Ventas:
- Conservar indices de calidad al 100% en productos y servicios
+ Apoyo: presupuesto
+ Actividades:
° Medir mensualmente los resultados de los renglones de calidad en
servicios y productos.

© Evaluar la opinion de los clientes.

* Finanzas:
- Contratar una linea de crédito equivalente a dos meses de ventas para solucionar
el problema de liquidez semanal.
+ Apoyo: Autorizacion, preparacion de la documentacion necesaria
+ Actividades:
© Solicitar a la institucion financiera donde se manejan las chequeras,

una asesoria sobre la viabilidad de contratar una linea de crédito.

* Personal:

- Cambiar trimestralmente de fuentes de reclutamiento
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+ Apoyo: Presupuesto
+ Actividades:
© Suscribirse a distintas cAmaras de reclutamiento
© Asistir a ferias de reclutamiento y seleccion
© Inscribirse y relacionarse con las diversas uriversidades
 Contactar a despachos que proveen de personal a empresas
similares.

b) Garantizar la solvencia financiera de la empresa y proporcionar utilidades justas a los

accionistas.
* Compras:
- Programa semanal de consumos de materiales
+ Apoyo: Sistemas y formas
+ Actividades:
° Contar con un sistema que determine las necesidades de materiales
por obra.
* Ventas:

- Incremento mensual en las ventas al doble inflacionario
+ Apoyo: Contactar clientes potenciales.
+ Actividades:
© Manejar publicidad
° Identificar nuevos segmentos de mercado
© Medir semanalmente las ventas por vendedor y comparar con el
estimado.
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* Finanzas:
- Invertir un 80% de la cuenta de bancos en inversiones de renta fija con
disponibilidad diaria.
+ Apoyo: Asesoria sobre las distintas opciones de inversion
+ Actividades:
° Negociar con el banco, el que nos consideren los depositos diarios
en firme.

° Garantizar la seguridad en los instrumentos de inversion.

- Contratacion de equipo por medio de arrendamiento puro que reduzca los
impuestos a pagar en un 15%.
+ Apoyos: Proporcionar la informacion necesaria a la arrendadora
+ Actividades:
° Evaluar y jerarquizar de acuerdo a los resultados de rentabilidad,
los equipos que deban arrendarse.
© Solicitar a arrendadoras asesoria.

* Personal:
- Pagar tiempo extra sin exceder de 520 horas anuales.
+ Apoyos: Tarjetas de control.
+ Actividades:
° Llevar a cabo un estricto control y presupuesto del pago de horas
extras.

© Estandarizar las cargas de trabajo y optimizarlas.
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° Congcientizacion del personal, ejecutivos y funcionarios.

c) Imagen que refleje la seriedad institucional y permanencia
* m
- Las compras deben efectuarse con base a las cotizaciones de tres proveedores
COMOo Minimo.
+ Apoyos: Autorizacion de direccion para que la funcion sea realizada
unicamente por una persona.
+ Actividades:
° Disefiar formato

° Disefiar catalogo de proveedores.

* Ventas:
- Trimestralmente vender dos productos nuevos que representen un incremento del
5% sobre las ventas brutas.
+ Apoyos: Agentes viajeros.
+ Actividades:
° Estudio de mercado para analizar que productos son necesarios.
° Estrecho contacto con el cliente para conocer necesidades
insatisfechas.

* Finanzas:

- Programa de pagos a proveedores con la finalidad de obtener un 10% de

incremento en inversiones.
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+ Apoyos: Disefio de formas.
+ Actividades:
° Utilizacion de contrarecibos.

° Negociar condiciones con cada proveedor.

* Personal:
- El indice de rotacion del personal se debera mantener en un 1% anual.
+ Apoyos: Presupuesto, contar con sistemas y procedimientos de
reclutamiento.

+ Actividades:
° Estricto cuidado y precaucion en el reclutamiento.
° Implementar procedimientos que aseguren la retencion de

empleados.

° Mantener un ambiente laboral de desarrollo.

- Mantener un factor de productividad del 10% mensual
+ Apoyos: Presupuesto.
+ Actividades:
° Controlar los gastos de nomina.
° Optimizar las operaciones de cada puesto.
° Implementar programa de multihabilidades para los empleados
° Incrementar las ventas.

d) Acrecentar ventajas competitivas e identificar nuevos segmentos de mercado con alto

potencial, e incursionar en ellos.



* Camm
- Mantener un stock de inventario del 25% de las ventas mensuales como minimo.
+ Apoyos: Sistemas y formas
+ Actividades:
© Analizar las ventas diarias

° Contabilizar las entregas de mercancia diarias

* Ventas:
- Reclutar un vendedor cada semestre.
+ Apoyos: Tiempo, presupuesto, disefio de formas
+ Actividades:
© Asistir a asociaciones para contactar probables vendedores
° Establecer un sistema de capacitacion y entrenamiento para los

prospectos.
° Realizar una entrevista quincenal con posibles prospectos.

- Segmentar el mercado de acuerdo a la gama de productos.
+ Apoyos: Sistemas y formas
+ Actividades:
© Analizar diferentes segmentos de mercado

© Satisfacer y estratificar a los segmentos potenciales.
* Finanzas:

- Designar un presupuesto anual del 5% de las ventas mensuales para cumplir con

la meta.
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+ Apoyo: Autorizacion, tiempo
+ Actividades:
° Estudios de mercado

* Personal:
- Cada colaborador debera tomar como minimo un curso anual relacionado con su
area.
+ Apoyo: Presupuesto.
+ Actividades:
° Realizar un presupuesto del programa de capacitacion
° Analizar las necesidades de capacitacion de cada area

© Implementar programas de capacitacion.

A continuacion se detallan los objetivos a largo plazo para cada funcion:

El drea de compras:

Los objetivos para 1995 de esta funcion administrativa son:

* Mantener un stock de inventario minimo constante del 25% de las ventas
mensuales.

* El proceso de compra de materiales especiales debe realizarse en un plazo
maximo de 72 horas.

* Las compras deben efectuarse teniendo como base minima tres alternativas de
diferentes proveedores.

* Elaboracién de planes de compras con 15 dias de anticipacion.



* Programacion semanal de los consumos de materiales, para llevar a cabo las

compras.

Los objetivos para esta funcion administrativa para 1995 son:

* Reclutar a un vendedor cada semestre, que cumpla con los requisitos establecidos
por la organizacion.

* (Obtener un incremento mensual en las ventas al doble del indice inflacionario.

* Mantener el liderazgo nacional en nuestro ramo.

* Segmentar el mercado de acuerdo a la gama de productos.

* Al trimestre, se deben vender dos productos nuevos con un incremento del 5%

sobre las ventas brutas.

El area de personal:
Los objetivos para esta funcion administrativa para 1995 son:

* Cambiar trimestralmente de fuentes de reclutamiento

* El indice de rotacion de personal se debera mantener al 1% anual

* Durante 1995 todo colaborador debera contar por lo menos con un curso de
capacitacion relacionado a su ramo.

* Mantener un factor de productividad del 10% mensual durante 1995.
El factor de productividad se determina dividiendo ventas entre noéminas.

* Pagar el tiempo extra a lo equivalente a horas sencillas, no pudiendo exceder
estas de 520 horas anuales.
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El area de finanzas:

Los objetivos para esta funcion para 1995 son:

* Invertir un 80% de la cuenta de bancos en inversiones de renta fija con
disponibilidad diaria.

* Programacion de los pagos a proveedores con el fin de obtener un 10% de
incremento en el rendimiento de nuestras inversiones de renta fija.

* Contrataciéon de equipos por medio de arrendamiento puro que reduzcan un 15%
los impuestos a pagar anualmente.

* Designar un presupuesto del 5% de las ventas mensuales para realizar anélisis del
mercado.

* Contratar una linea de crédito equivalente a dos meses de ventas, para solucionar

problemas de liquidez semanal.

1V.3. Evaluacién de la administracién por objetivos

Al finalizar cada afio, se evalian los resultados de la administracion por objetivos, a través

de los siguientes pasos:

1.Cada subordinado debera preparar una breve "relacion de su actuacién comparada con
sus objetivos". Deber anotar también las razones que justifiquen cualesquiera diferencias,
y hacer una lista de las realizaciones adicionales que no estaban programadas.

2. Se analizan las causas de los incumplimientos, determinando si fueron por causas ajenas

o no al subordinado.



3. Se establecen las metas de actuacion del siguiente afio, considerando la informacion

obtenida en base a la experiencia pasada.

IV. 4, Medidas para hacer eficaz Ia Administracion por objetivos

La principal condicion que debe existir al establecer un sistema de administracion por
objetivos es el apoyo, respaldo o permiso de administrador principal de la unidad de organizacion
donde vaya a emplearse el sistema. La premisa de que el éxito de cada subordinado significa
"ayudar a su jefe a tener éxito", significa también que el jefe debe estar de acuerdo con las metas
del subordinado, y que no debe oponerse a los métodos que utilizara para alcanzarlas .

Hay ciertos puntos claves del procedimiento, que pueden favorecer o destruir el sistema,

algunos de estos son los siguientes:

1. Durante las reuniones del establecimiento de metas, no se deben discutir aspectos sobre la
personalidad, ni de sueldos; sino que se debe enfocar a platicas de trabajo.

2. Las metas deberén definirse de manera tal que no se evalie a un subordinado por situaciones

que escapen a su control

3. Antes de juzgar los resultados de un subordinado, se debe llevar a cabo una entrevista donde €l

exponga su punto de vista.

Para que realmente de buenos resultados la administracion por objetivos se deben

considerar tres conceptos:
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1. El establecimiento de metas:
Debe de involucrar a los empleados, porque asi ellos mismos tienden a buscar un
mejoramiento de su actuacion anterior.
Las investigaciones revelan que cuando a los empleados se les imponen metas especificas,
dan un desempefio mucho mejor que si solo se les pide poner todo su empeio, sin embargo

si estas metas son imposibles, el desempefio tiende a disminuir.

2. Retroalimentacion sobre el desempefio:
Hay evidencia de que si se suministra esta retroalimentacion a los empleados, generalmente
mejora su desempefio.
Se requiere considerar la calidad de la retroalimentacion ya que existe una relacion entre
ésta y el grado de mejoramiento: a una retroalimentacion més especifica y oportuna
corresponde un efecto més positivo. La manera de proporcionar la retroalimentacion
también repercute en el desempefio, por lo que debe suministrarse con tacto, en particular
si se sefiala que no se han conseguido los objetivos. De lo contrario, surgiré la hostilidad y
empeorara el desempefio.

3. Participacion:
La mayor parte de los estudios dedicados a la participacion indican que los subordinados
que fijan sus propias metas o intervienen en este proceso tienden a mostrar mejor

desempefio que aquellos a quienes se las fijan otros.

Ademas de que la participacion produce mayores probabilidades de que las metas sean
aceptadas, y éstas a su vez tienden mas a ser obtenidas. La participacion también puede

favorecer el establecimiento de metas superiores, las cuales a su vez conducen a un mejor



desempefio.

Por tltimo algunas recomendaciones para la aplicacion del sistema de administracién por

objetivos son las siguientes:

1) Reducir a niimeros todo lo que sea cuantificable. Las responsabilidades que se refieren a
la produccién, calidad, niveles de seguridad, desperdicio, costos y tasas de rendimiento, se pueden
traducir facilmente en niimeros al igual que sus varianzas. Otras tareas administrativas no permiten

tal precision.

2) Cuando resulte imposible la medicion numérica, preparar descripciones verbales de las
condiciones ideales y las variaciones permitidas. En ciertas reas, tales como las relaciones con la
comunidad, con los empleados, etc., puede parecer imposible reducir a nimeros la norma
estindar, para esto se pueden adoptar indicadores claves para utilizarlos como medidas. Sin
embargo, para juzgar el efecto total, si se ha probado sin fortuna la cuantificacién, se debera

utilizar una declaracion verbal de las condiciones que existiran cuando la tarea se ejecute bien.

Tanto la investigacion como la experiencia practica indican que el administrador exitoso
puede utilizar métodos distintos en situaciones diferentes. Sin embargo es importante, discernir
entre los resultados causados accidentalmente o por pura buena suerte y aquellos derivados de la
habilidad del administrador.

Para esta evaluacion es necesario analizar las condiciones que originaron los resultados,

para detectar si son 0 no atribuibles al administrador.

Ademas, los resultados deben medirse a menudo con un patrén en el que varias personas
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comparten la responsabilidad. Cuando hay una responsabilidad conjunta la medicién debe hacerse
con un patron compartido, explicando la division. A menos que la contribucion individual pueda
separarse de las contribuciones de todos los demas, se le debera acreditar o cargar inicamente una

parte a prorrata de la realizacion del grupo.
Para poder evaluar los resultados es necesario que las metas no sean vagas, sino que se

formulen especificamente y que impliquen un grado de aceptacion del riesgo personal que

suponen. De esta manera los compromisos son mas tangibles.
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Capitulo V: Manual de organizacién y de politicas.



TITULO CODIGO
MANUAL DE
ORGANIZACION MOZ

FECHA

16 ENERO '85

El constante y dinamico crecimiento de la competencia en todos los

sectores industriales, ha originado que las empresas requieran de una mayor

organizacion para satisfacer la demanda de clientes mas exigentes, sin

olvidarnos de ser productivos por el afan de cumplir las necesidades de este,

en cuanto a calidad y oportunidad.

Por lo anterior, ha surgido la necesidad de que la empresa "x"

, requiera

de un manual de organizacion, que le ayude a eficientar sus operaciones.

Con este manual se busca ubicar y centrar tanto a directivos como a

empleados en relacion a los procedimientos y politicas que regiran las

operaciones de la misma.
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TITULO CODIGO FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION MOZ 16 ENERO '95

Comenzaremos con la definicion de la mision de la empresa, y de sus
valores, continuando con las metas y objetivos, para definir las politicas,
sistemas y procedimientos que guiardn a cada puesto. Terminaremos
describiendo las actividades y responsabilidades a llevar a cabo por cada
empleado encargado de cada funcién administrativa.

Este documento, constituye una declaracion de los principios esenciales

de la empresa "x", y de los fundamentos que caracterizan su forma de ser y

operar.

Hemos querido presentar de manera interrelacionada la misién y
valores fundamentales con otros elementos que conforman la filosofia
institucional, procurando integrar un manual que sirva al personal de la
empresa "x" como marco de referencia en la orientacion y desempefio de su

trabajo.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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TITULO
MANUAL DE
ORGANIZACION

CODIGO

MOZ

FECHA

16 ENEROQ '85

Este manual esta orientado a todos los colaboradores de la empresa "x"

para que constituya una forma de ser y de trabajar dentro de la empresa, y una

guia para los ejecutivos en el desempedio de sus labores con el cliente y como

Supervisores.

La forma de ser de la empresa "x" dependera del estilo, fuerza y

profundidad que los niveles gerenciales impriman a las relaciones con sus

colaboradores y a todas las acciones y proyectos. Por esto, estamos seguros

que el conocimiento de los principios aqui contenidos, sera de gran valor para

los funcionarios y empleados, en el cumplimiento de sus responsabilidades y

en el logro de éxitos personales.

FIRMA:
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TITULO CODIGO FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION MOZ 16 ENERO '95

FILOSOFIA:

La filosofia de la empresa "X" se sustenta en su mision y en los valores

a continuacién mencionados:

MISION:

La empresa "x" tiene como mision fundamental, el otorgar a la
sociedad los servicios de asesoria y prevision industrial de acuerdo a la

legislacion existente.

La empresa cumple con una funcibn muy importante dentro del
contexto econémico del pais al proveer de proteccion a empresas e individuos

de posibles desastres industriales.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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TITULO CODIGO FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION Moz 16 ENERO '95

La empresa "x" cree:

a) En el trato ético y honesto con clientes, empleados, accionistas y la

comunidad en general.

b) En la responsabilidad social hacia su gente, y por lo tanto, procura

crear el ambiente propicio para facilitar su desarrollo individual y

contribuir a su bienestar personal y familiar.

¢) Que debe contribuir al sano desarrollo del mercado de la

construccién industrial y del pais, por lo que mantendra una activa

participacion y liderazgo.

ELABORO: FIRMA:

104




TITULO
MANUAL DE
ORGANIZACION

CODIGO

MOZ

FECHA

16 ENERO '85

democraticas de vida.

largo plazo de la empresa.

d) Que la operacion rentable de la libre empresa permite el desarrollo

econdmico y social del pais, en un régimen de derecho y formas

€) Que solamente a través de la activa participacién de todos los

colaboradores, podran contribuir al crecimiento y permanencia en el

FIRMA:

AUTORIZO:
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TITULO CODIGO FECHA
"ANUAL DE
ORGANIZACION MOZ 16 ENERO '95
METAS GLOBALES:
Metas:
a) Mantener el liderazgo en el mercado.
b) Garantizar la solvencia financiera de la empresa.
c¢) Obtener una imagen que refleje seriedad institucional
d) Permanencia
e) Proporcionar utilidades justas a sus accionistas
ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:

106




TITULO
MANUAL DE
ORGANIZACION

CODIGO

MOZ

FECHA

16 ENERO 96

f) Acrecentar ventajas competitivas,

crecimiento

(en los servicios), en los planes de

g) Identificar nuevos segmentos de mercado con alto potencial, e incursionar

en ellos.

h) Aprovechar la sinergia de la internacionalizacion para ser mas competitivos

y penetrar en nuevos mercados.

ELABORO:

FIRMA:

AUTORIZO:
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TITULO CODIGO FECHA

MANUAL DE
ORGANIZACION Moz 16 ENERO '85

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
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TITULO CODIGO FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION MOZ 16 ENERO ‘95
RECURSOS HUMANOS:
MISION:

Establecer y hacer cumplir la responsabilidad de la funcion de recursos
humanos, analizando su contribucién en la estrategia competitiva de la
empresa, asi como los efectos de la estructura organizacional con respecto a

los resultados de la empresa.

Establecer la importancia de las politicas y procedimientos de recursos

humanos en lo referente a la motivacion y el desempefio del personal.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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CODIGO

MOz

FECHA

16 ENERO '85

A) Reclutamiento y seleccion de personal

B) Sueldos y prestaciones

C) Capacitacion

D) Relaciones Laborales

ELABORO:

FIRMA:

AUTORIZO:

FIRMA:
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TITULO CODIGO FECHA

MANUAL DE
ORGANIZACION Moz 16 ENERO ‘85

A) Reclutamiento y seleccién de personal:

+ Definicion:

Es el proceso mediante el cual se elige en la forma mas objetiva
a la persona que entre varios candidatos, sea la mas apta por su habilidades y
caracteristicas, para satisfacer los requerimientos de un puesto y de la
organizacion, de tal forma que se pueda seleccionar al candidato ideal en el
puesto ideal.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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TITULO CODIGO FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION MOZ 16 ENERO '95
+ Objetivos:

* Brindar a la empresa el personal mas apto para que su

adaptacion resulte 6ptima, en el menor tiempo posible

* Integrar a la organizacion personal adecuado para planear su

desarrollo dentro de esta.

* Ubicar al candidato en el puesto adecuado, para asegurar su

satisfaccion personal y su permanencia dentro de la empresa.

* Satisfacer la necesidad de la organizacién, respecto a los

recursos humanos, para contribuir al alcance de la metas.

* Lograr que el personal que ingrese, tenga el nivel e eficiencia
para un 6ptimo desempeiio de las funciones propias de cada puesto, dando asi

un buen servicio al cliente.
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TITULO CODIGO FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION MoZ 16 ENERO ‘85
+ Politicas:

Son los lineamientos a seguir con el fin de mantener la
tranquilidad, seguridad, progreso y buenas costumbres que conducen al
objetivo propio de la empresa.

Estas politicas son:

a) Presentacion: Como buena presentacion se considera, la pulcritud, higiene,

propiedad para vestir, modales y manera de expresarse.

b) Edad y escolaridad:
Operarios:  Edad 18 afios en adelante

Escolaridad primaria minimo

Oficinistas:  Edad 18 a 30 afios.
Escolaridad: preparatoria o equivalente y/o del primero
al quinto semestre de cualquier carrera afin a la

compaiiia.

Mecanografas y/o secretarias: Edad: 18 a 30 afios
Escolaridad: Comercio (tres afios)

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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Profesionistas: Edad: 20 a 35 afios
Escolaridad: Sexto semestre en adelante de cualquier

carrera a fin a la compaiiia

Ejecutivos:  Edad: 23 afios en adelante
Escolaridad: Pasantes o titulados de cualquier carrera
afin a la compatiia.

Se consideran carreras a fines:
* Contaduria Publica
* Ingenierias (en todas sus ramas)
* Fisica
* Sistemas
* Disefio
* Computacion
* Relaciones industriales
* Informatica

* Mercadotecnia.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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Requisicion de personal:

Se especifica el nombre, la ubicacion, la dependencia y el area a

la que pertenece el puesto vacante y si este es de planta o temporal

* Motivo d isicion:
Da la referencia del porque surge la vacante:
+ Renuncia
+ Jubilacion
+ Promocion
+ Incapacidad
+ Cambio lateral

+ Nueva creacion.
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‘I isicit bi _
+ Otorgar planta
+ Cambio de personal de planta que labora dentro de la
empresa
+ Contratacion externa

Siempre que se requiera una nueva plaza, es necesario elaborar

una justificacién de esta, obteniendo la aprobacion de la Direccién.

FIRMA:

AUTORIZO:

FIRMA:
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B) Sueldos y prestaciones:

1)Analisis de puestos:

Es la técnica que nos va ayudar no solo a conocer el puesto,

sino a entenderlo, esto implica el desmembramiento de la unidad que

constituye el puesto.

* Meta:

Conocer y entender el puesto de acuerdo a su funcion y obtener

la informacién que posteriormente se utilizara como base para valuar el

puesto, por lo que es indispensable captar la magnitud del mismo y de cada

una de sus responsabilidades.

ELABORO: FIRMA:
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+ El andlisis se efectuard siempre que se requiera hacer una

descripcion del puesto y en todos los puestos cuando se realicen alineaciones.

+ El estudio debe ser los suficientemente profundo tanto en

analisis como en la informacion.

+ Cuando un area requiera la creacion de un puesto nuevo, se

debera requisitar el cuestionario previo, mismo que serd analizado por el 4rea

de sueldos.

FIRMA:

AUTORIZO: FIRMA:
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Es un documento que contiene la sintesis del analisis efectuado,

con objeto de identificar responsabilidades y funciones que corresponden a

cada puesto como base para la valuacion del mismo.

* Meta:

- Determinar cual es la informacién clara, concreta y sencilla

para quien va a evaluar el puesto.

- Brindar la informacién necesaria sobre las actividades del

puesto.

ELABORO: FIRMA:

AUTORIZO:

FIRMA:
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+ Describir al puesto no al ocupante
+ Se debe definir el efecto que tiene el puesto sobre los

resultados totales de la organizacion.

+ Las descripciones seran revisadas cada vez que un puesto

cambie sustancialmente su contenido, exista posible inexactitud en la

valuacion original, o bien anualmente.

+ La descripcion debe ser 1til al que ocupa el puesto

+ Debe ser aprobada por el titular del puesto y su jefe inmediato

+ La descripcion debe contener los factores que se van a

considerar para la valuacion.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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3) Valuacion de puestos:

Es el proceso de determinar el valor relativo de cada puesto con
relacion a todos los demas, consiste en otorgar a cada puesto un valor en
puntos,

* Meta:

El puesto y no el ocupante, es analizado en términos de los
conocimientos, experiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo
involucrados. Los resultados se expresan en grados de salarios que indican lo
que debe pagarse a cada trabajo.

+ Todos los puestos deberan estar valuados por el sistema de
valuacién de puestos (puntos, alineacion, etc.), después de su autorizacion y
previo a su ocupacion.

+ Es imprescindible el analisis y descripcion del puesto para ser
valuado formalmente

+ Todas las valuaciones de puesto son de caracter confidencial
y su difusién es restringida, los jefes solo conoceran las valuaciones de
puestos que le reportan directamente o que estan bajo su responsabilidad.

+ Los puestos deberan ser valuados por un Comité formado
oficialmente para este fin.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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4) Tabuladores de sueldos:

Determinan la estructura de sueldos de la empresa a través del

establecimiento de sueldos minimos y maximos para cada puesto.

* Meta:
Contar con una estructura salarial que mantenga y refleje la
relacion interna existente entre los puestos, asi como la contribucién que cada
uno la contribucion que cada uno de ellos aporta a la consecucion de los

objetivos de la empresa.

* politicas:

- La administracion salarial es de céracter estrictamente
confidencial.

- Los tabuladores de sueldos seran ajustados de acuerdo a las
tendencias inflacionarias y del mercado de sueldos en base a estudios
realizados por el area de sueldos

- El tabulador tendra una amplitud en sus rangos de sueldo de
acuerdo a la tendencia aprobada.

- El tabulador es de difusion restringida y solo sera del
conocimiento de la Direccién, y que no impliquen el puesto del solicitante o

similares.

N
ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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$) Asi i6n d -

Determinar el sueldo que corresponde a cada puesto de acuerdo

a los factores, habilidades, solucion de problemas y responsabilidades por

resultados.

* Meta:

Establecer un control y mantenimiento de la remuneracion que

recibe el empleado de acuerdo a la importancia de su puesto.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO:

FIRMA:
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C) Capacitacion:

La ley Federal del trabajo en sus articulos 132 fraccion XV y 153

establecen la obligacion de la empresa de proporcionar capacitacion y

adiestramiento a sus trabajadores.

El proceso de capacitacion y adiestramiento contribuira a:

* La actualizacion y perfeccionamiento de los conocimientos y

habilidades para el adecuado desempefio de su puesto

* Adquirir nuevos conocimientos para ocupar una vacante

* La induccion necesaria para un empleado de nuevo ingreso

* Elevar el nivel educativo conforme a las necesidades de trabajo

* Facilitar las aspiraciones del mejoramiento personal

* Prevenir los riesgos de trabajo atribuibles a la falta de conocimiento o

habilidad.

FIRMA:

AUTORIZO: FIRMA:
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D) Relaciones Laborales:

Son un proceso de constantes ajustes entre las necesidades de la

empresa y los trabajadores.

* Meta:

Contribuir al fortalecimiento de las relaciones entre los distintos
elementos que intervienen en las relaciones laborales
(Supervisor/trabajador/sindicato) a través del establecimiento de una cultura
laboral fundamentada en valores, que aseguren un clima de estabilidad y paz

interna dentro de la organizacion.

 Priciiniod Stk
- Relaciones Laborales sanas y solidas
- Respeto a la dignidad humana
- Apoyo al desarrollo personal y familiar
- Respeto a los representantes sindicales
- Cumplimiento estricto de leyes, contratos, reglamentos y
convenios en materia laboral.
- Comunicacién constante para conocer y resolver

oportunamente los conflictos y demandas.

ELABORD: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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FINANZAS:
MISION:

- Participar en la definicion de los objetivos estratégicos y politicas de

la empresa.

- Analizar la toma de decisiones de las distintas areas de la compafiia,

evaluando su efecto sobre los costos y utilidades

- Optimizar los recursos financieros, humanos y materiales, y

proporcionar informacién Gtil, confiable y oportuna para la toma de decisiones

- Vigilar la seguridad y eficiencia de las operaciones, asi como la

adherencia de las politicas establecidas por la administracion de la empresa.

OBJETIVOS:

- Garantizar la seguridad y oportunidad de los movimientos de

tesoreria.

- Supervisar la rentabilidad de las inversiones

- Supervisar la generacion correcta y oportuna de la informacion

financiera

- Garantizar que los activos de la compafiia estén correctamente

asegurados.

ELABORO:
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AREAS DE RESPONSABILIDAD:
* Autorizacion de erogaciones.
* Recepcion, administracion y control de los valores.
ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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A) Autorizacién de erogaciones:

DEFINICION:

El presente es el conjunto de lineamientos que delimitan el poder, que

de acuerdo a la estructura organizacional de la empresa y por la naturaleza de

sus funciones tienen la

responsabilidad de autorizar erogaciones,

comprendiendo dicha delimitacion tanto el importe como el concepto de las

eTogaciones.

PROPOSITO:

1) Establecer las politicas y procedimientos para la asignacion,

ampliacion o cancelacion del poder para autorizar erogaciones.

2) Establecer un sistema de control que permita conocer quien debe

autorizar una erogacion.

3) Establecer un control estricto sobre las erogaciones de la empresa.

ALCANCE:

A todos los niveles, que de acuerdo a la estructura organizacional y por

la naturaleza de sus funciones tengan la responsabilidad de autorizar pagos a

terceros.

ELABORO:

FIRMA:

AUTORIZO: FIRMA:
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POLITICAS:
1) GENERALES:

* a Direccion establecera los limites maximos de autorizacion y solo

ésta podra modificarlos.

* Los limites y conceptos especificos, asignados para cada area, nunca

deben oponerse a otras politicas ya establecidas (Gastos de viaje,

comidas de trabajo, etc.).

* |a actualizacion de estos limites se realizara semestralmente.

* Solo las personas que aparezcan en el catalogo de firmas, podran

autorizar erogaciones.

* Contabilidad sera la encargada de vigilar que las politicas y

procedimientos relativos a la autorizacién de erogaciones se verifiquen

a fin de cumplir con el propésito de este manual
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2) ESPECIFICOS:
a) DEL EJERCICIO:

* La autorizacion de erogaciones siempre debera ser por escrito con la
firma del funcionario en la solicitud de expedicion de cheque y/o fichas de
egreso.

* La firma de autorizacion implica la responsabilidad de conocer que
existe una obligacion con un tercero, que se tiene la documentacion
respectiva, que dicha documentacion se ha examinado y retne todos los
requisitos, por lo que la autorizacion no podra ser mancomunada, y en la
solicitud de expedicion de cheque solo debera estar el nombre, puesto y firma
de la persona que autoriza, anexando a dicha solicitud la documentacion que

corresponda.

b) DE LA AUTORIZACION DE URGENTE:

* Dado que la expedicion de cheques toma en realizarse
aproximadamente 24 horas en promedio, la firma de urgente solo debera
recabarse para caso que por su caracteristicas lo hagan sumamente necesario,
ya que por el tramite urgente la actividad de expedicion de cheques, evade
algunos puntos de control establecidos para el proceso normal

* Solo tiene firma para tramitar cheques con caracter de urgente:

- Director General

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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c) DE LA AUTORIZACION DE ANTICIPOS:

* Los anticipos se otorgaran solo en los casos que sean
verdaderamente necesarios, por lo que deberan buscarse los proveedores de
bienes y servicios que nos ofrezcan mejores condiciones de pago sin perder de

vista el precio, calidad o eficiencia del bien o servicio a comprar.

* Para la autorizacion de anticipos debera tenerse en cuenta el
comportamiento del proveedor, avances de trabajo, tiempo de terminacion,

etc.

d) DE LA AUTORIZACION DE GASTOS NO DEDUCIBLES:

* Se entiende por gastos no deducibles, aquellos efectuados y pagados
en forma definitiva, cuyos comprobantes carecen de alguno de los requisitos
fiscales establecidos en la Ley del Impuesto sobre la Renta o no existe
comprobante alguno.

* En virtud de que los gastos no deducibles representan un costo
adicional para la empresa y dado que este tipo de erogaciones se presentaran
esporadicamente, la autorizaciones de su pago solo podra ser a través del
Director

* El limite establecido para este concepto sera de N$ 20,000.00

anuales.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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€) DE LA AUTORIZACION EN MONEDA EXTRANIERA:

* No se otorgara facultar para autorizar erogaciones en moneda

extranjera.

) DE LA SOLICITUD DE AUTORIZACION DE EROGACIONES:

* En todos los casos deberd contener las firmas de autorizacion del

Director.

ELABORO:

FIRMA:
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Gastos de viaje:
CONCEPTOQ:

Entendemos por Gastos de Viaje, aquellas erogaciones que se destinan

al hospedaje, alimentacion, transporte, renta de automoviles, que sean

necesarios para trasladarse de una ciudad a otra y poder cumplir con el

desempefio de sus funciones.

PROPOSITO:

* Establecer un sistema de control que permita conocer los derechos y

obligaciones que otorga la compaiiia en gastos de viaje.

* Delimitar los conceptos especificos que integran los gastos de viaje.

* Hacer deducibles las erogaciones para efectos fiscales.

* Facilitar el control y registro oportuno de gastos de vigje mediante su

comprobacion.

ALCANCE:

Todo el personal, que para el desarrollo de sus funciones requiera

viajar.

ELABORO:

FIRMA:
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POLITICAS:

El personal que para el desarrollo de sus funciones requiera viajar,

estara sujeto a las siguientes politicas:

a) DE LA AUTORIZACION:

* Cuando el viaje se realice en Territorio Nacional, y al

Extranjero, debera autorizarlo el Director, segun corresponda.

* Los solicitantes que requieran la renta de un automovil, para
la realizacion de sus actividades, deberan especificar en un memorindum la
causa que los motiva a efectuar la renta. Este memorandum deberd ser

autorizado por el Director.

* Se evitara al maximo las salidas de viaje en dias viernes o
proximo a fines de semana, aceptandose estrictamente los indispensables. En
el caso de que esta autorizacion no se diera, los gastos incurridos en sabado y

domingo no seran cubiertos por la empresa.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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b) DE LAS TARIFAS:

Las tarifas se estructuraron tomando en cuenta el lugar que se
visita y la persona que realiza el viaje, para lo cual la Republica Mexicana se
clasifica en cuatro zonas geogréficas y el personal de la Compatfiia en tres
niveles jerirquicos, por lo tanto, en la aplicacion de las tarifas, se deberan

tomar en cuenta estos factores (Anexo 1).

Los conceptos que se consideran en la integracion de las Tarifas

Diarias de Gastos de Viaje son:

* Hospedaje

* Alimentacion

* Gastos generales (se incluyen taxis, propinas, llamadas
telefonicas, etc.)

* Su correspondiente 1. V.A.

Es importante aclarar que se asignaron cantidades especificas a

cada uno de estos conceptos, por lo que en caso de no utilizarse alguno de

ellos, no debe emplearse para cubrir otros conceptos.

[ ELABORO:
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De esta forma, solo se consideraran el niumero de dias de

trabajo y las noches de hospedaje que se requieran para el viaje.

Como podra observarse, dentro de los distintos conceptos que
integran la tarifa, no incluye el costo del transporte, ya sea aéreo o terrestre

entre una ciudad y otra.

¢) DE LA OBTENCION DE ANTICIPOS:
Para la realizacion de los viajes, la compaiiia otorgara anticipos
estrictamente apegados a las tarifas vigentes y al nimero de dias de trabajo y

noches de hospedaje que requieran para el viaje.

d) DE 1A COMPROBACION:
Es importante efectuar dentro de los siguientes quince dias a la
realizacion del viaje, la comprobacién del anticipo otorgado, realizando los

ajustes que procedan.

Es conveniente aclarar que, de no llevarse a cabo dentro del

plazo fijado, se procedera a descontar por nomina el anticipo otorgado.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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ANEXO 1:
CUOTA DIARIA DE VIATICOS
NIVEL 1: Director General
ZONA"A" ZONA"B" ZONA"C" ZONA"D"
HOSPEDAJE 21 SM. 19 S.M. 17 S.M. 15 S.M.
GASTOS GENERALES 13 S.M. 12 S.M. 10 S.M. 10 S.M.
NIVEL 2: Gerentes.
ZONA"A" ZONA"B" ZONA'C" ZONA"D"
HOSPEDAJE 16 S.M. 14 S M. 12S.M. 12S.M.
GASTOS GENERALES 11 S.M. 10 S M. 10 S.M. 9 S.M.
NIVEL 3: Técnicos
ZONA "A"  ZONA"B" ZONA"C" ZONA'D"
HOSPEDAJE 16 S.M. 14 S.M. 12S.M. 12S.M.
GASTOS GENERALES 10 S.M. 9 S.M. 9S.M. 8 S.M.
S.M.: Salario Minimo en el Distrito Federal
ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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CLASIFICACION DE CIUDADES POR ZONAS, PARA EFECTOS DE VIATICOS

CIUDADES

AGUASCALIENTES

TODAS

BAJA CALIF. NTE

ENSENADA
MEXICALI
TIJUANA
OTRAS

BAJA CALIF. SUR

LA PAZ
OTRAS

CAMPECHE
CAMPECHE
CD.DEL CARMEN
OTRAS

COAHUILA
ACU
MuzZQuiz
PIEDRAS NEGRAS
SABINAS
MONCLOVA
TORREON
SALTILLO
OTRAS

CHIAPAS
TAPACHULA
TUXTLA GTEZ
SN.CRISTOBAL DE
DE LAS CASAS
OTRAS

GUERRERO

ACAPULCO
ZIHUATANEJO
OTRAS

HIDALGO
PACHUCA
OTRAS

JALISCO
GUADALAJARA
PTO. VALLARTA

MEXICO
TOLUCA
OTRAS

ZONA

o0 (s N ¢] [*NeNsNeNsNsNeN¢ ooo0 o> o> >r

ow>»

CIUDADES

MICHOACAN

TODAS

MORELOS
CUERNAVACA
OTRAS

NAYARIT
TEPIC
OTRAS

__NUEVOLEON _

MONTERREY
OTRAS

OAXACA
OAXACA
SALINA CRUZ
OTRAS

SINALOA
MAZATLAN
CULIACAN
LOS MOCHIS
OTRAS

SONORA
NOGALES
HERMOSILLO
AGUA PRIETA
CD. OBREGON
OTRAS

TABASCO

VILLAHERMOSA

COMALCALCO
OTRAS

TAMAULIPAS

MATAMOROS
NVO. LAREDO
REYNOSA
TAMPICO

CD. VICTORIA
OTRAS

TLAXCALA
TLAXCALA
OTRAS

ZONA

oomwm>»® ow>» [=NeNeNeN-] coo0o0 l=Nelel

oo

CIUDADES

VERACRUZ

MTZ.DE LA TORRE

COATZACOALCOS
POZA RICA

CHIHUAHUA
CD. JUAREZ
CHICHUAHUA
DELICIAS
OTRAS

DISTRITO FEDERAL

DISTRITO FEDERAL

DURANGO
DURANGO
GOMEZ PALACIOS
OTRAS

GUANAJUATO
GUANAJUATO
LEON
OTRAS

PUEBLA
PUEBLA
OTRAS

QUERETARO
QUERETARO
OTRAS

__QUINTANAROO _

CANCUN
COZUMEL

ISLA MUJERES
OTRAS

_SAN LUIS POTOSI _

SAN LUIS POTOSI
OTRAS
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Expedicién de cheques:
CONCEPTO:

Entenderemos por "expedicion de cheque”, el proceso que debe

seguirse para el pago de las obligaciones cumpliendo con el tramite

administrativo hasta entregar el cheque al beneficiario y reportarlo a

contabilidad.

PROPOSITO:

Establecer y difundir las politicas y procedimientos para la autorizacion

y pago de erogaciones a través de la "expedicion de cheques”.

ALCANCE:

Todas las areas que en la realizacion de sus actividades requieran de la

expedicion de cheques para el pago de erogaciones.
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POLITICAS:

* Solicitud de gastos de viaje:

Debera ser utilizada exclusivamente cuando se otorguen

anticipos para gastos de viaje.

* Solicitud de expedicion de cheque:

Debera ser utilizada por todas las areas que requieran la

expedicion de cheques, que generalmente seran aplicados para el pago de

2astos.

FIRMA:

AUTORIZO:

FIRMA:
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DE LA EXPEDICION:

A) Todos los cheques seran nominativos, nunca al portador, es decir, deberan
contener el nombre completo (apellido paterno, materno y nombre) en caso de
ser a favor de personas fisicas y en el caso de ser a favor de personas morales

deberén contener la denominacién o razon social completa.

B) Para efectos de proteccion, al momento de expedir el cheque deberén

escribirse dos asteriscos antes y dos después del nombre del beneficiario.

C) Cada cheque debera tener invariablemente la fecha de expedicion y en la
esquinar superior izquierda el nimero de reembolso en el que se reportara a
contabilidad.

DE LA ELABORACION:
* Toda solicitud de expedicion de cheque debera ser requisitada sin
tachaduras ni enmendaduras.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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autorizaciones.

B) Nunca podra ser autorizado un cheque por el beneficiario
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DE LA AUTORIZACION:

A) Todas las solicitudes de expedicion de cheques, notas y gastos de viaje,
deberan ser autorizadas de acuerdo a los conceptos y limites del catdlogo de

ELABORO:

FIRMA:

FIRMA:
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DE LOS COMPROBANTES.:

A) Deberan anexarse los comprobantes por el importe marcado en la solicitud

de expedicion.

B) Todas las notas, facturas o recibos de honorarios deberan cumplir con los
siguientes requisitos fiscales:

- Nombre, denominacion o razon social

- Domicilio fiscal y clave e impresion de cédula fiscal

- Numero de folio, lugar y fecha de expedicion

- Cantidad y clase de mercancias o descripcion del servicio.

- Precio unitario y valor total con nimero y letra

- Expresar por separado el importe del impuesto al valor agregado.

- Los recibos de honorarios ademas de cumplir con todo lo anterior

deben de:

* Ser firmados por quien los expide

* Considerar el desglose y retencion el I. S.R.
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- En el caso especial de notas de comida, gasolina y reparacion y
mantenimiento del automovil deberén anotar al reverso los siguientes
datos:

* Notas de comida: el nombre de la(s) persona(s) que

efectuaron el consumo, asi como el motivo del gasto

* Notas de gasolina: nombre del usuario del auto, placas del

automévil y kilometraje.

* Notas de reparacion de automévil: placas del automovil,

nombre y clave del usuario, asi como el area a la que pertenece.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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DE LA FIRMA DE CHEQUES:

Los cheques deberan ser firmados solamente por las personas que

tengan registrada su firma en el banco, y para tal efecto el area de contabilidad

proporcionara una copia de las tarjetas de registro de firmas de las personas

ante el banco.

FIRMA:
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OBJETIVO:

financieros.

B) Recepcitn, administracion y control de los valores:

Obtener los recursos financieros necesarios para cumplir con las
obligaciones, de tal manera que el flujo de efectivo diario solvente el fondeo

de las chequeras e invertir el remanente en los diversos instrumentos

AUTORIZO:
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POLITICAS:

1. Todo valor deberé depositarse el mismo dia en que se recibe

2. Todos los ingresos, deberén estar foliados y se deberan usar

consecutivamente.

3. Sélo se recibirdn cheques nominativos.

4. Todo cheque recibido, deberé indicar al reverso el numero de factura
a liquidarse, o cuando sean por otros conceptos, deberan indicarse
éstos y solicitar nombre, direccion y/o identificacion de la persona que

entrega el cheque.

5. No se cambiarin cheques personales por efectivo

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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6. Sera responsabilidad del supervisor, el cerciorarse de que todos y

cada uno de los ingresos, estén reflejados en el corte de caja.

7. Constantemente el supervisor, debera efectuar arqueo de caja, en

caso de sobrante o faltante; se debera proceder en contra de la persona

responsable.

8. Deberan delimitarse clara y expresamente las labores de las personas

que manejan valores, evitando que tengan intervencion en funciones

tanto de custodia, como de autorizacion y registro.

9. Todo el personal que esté relacionado con el manejo de fondos y

valores deber4 estar cubierto por una fianza, de acuerdo a sus res-

ponsabilidades.

AUTORIZO:

FIRMA:
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COMPRAS:
MISION:

Adquirir bienes y servicios de la calidad adecuada, en el momento y al

precio adecuados y del proveedor més apropiado, para que la empresa brinde

un servicio excelente y consolide sus metas.

OBJETIVOS:

1. Mantener la continuidad de abastecimiento de las materias primas.

2. Realizar las compras con la inversion minima en existencias de materiales,

compatible con la seguridad y el provecho econdmico.

3. Evitar duplicidades, desperdicios e inutilizacion de los materiales.

4. Procurar las materias primas a los precios més bajos posibles, y de acuerdo

con la calidad requerida.

5. Controlar el flujo de dinero, ya que las compras representan una inversion.

ELABORO:

FIRMA:

AUTORIZO: FIRMA:
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AREAS DE RESPONSABILIDAD:
A) Planeacion de las compras.
B) Control de inventarios.
C) Realizacion de las compras.
ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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lugar adecuado.

factores:

A) Planeacion de las compras:

* Costo del material

* Costo de mano de obra

* Condiciones del mercado

Obtener materias primas al mejor precio, calidad, en las mejores

condiciones de pago y entrega, en el volumen requerido, tiempo oportuno y

Por precio adecuado se entiende aquel que involucre los siguientes

* Costos indirectos (p. ejemplo el transporte)

AUTORIZO: FIRMA:
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Las compras en una empresa se planean de acuerdo a su uso e

importancia, diviendose de esta manera en:

a) Articulos indispensables (materias primas)

b) Articulo de consumo directo como mobiliario y equipo de

oficina.

¢) Articulos de consumo esporadico o con fines muy

particulares.

Compras debera centrarse en la adquisicion de las materias primas

necesarias, acatandose a los presupuestos establecidos para tal fin.

AUTORIZO:
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B) Control de inventarios:

Determinar cuando es necesario reponer existencias de materias

primas.

El método de control de inventarios a utilizarse serd por medio de
stocks minimos. Estos stocks se determinaran segin el movimiento mensual
de cada articulo en particular, y las existencias se verificaran a través del
sistema de computo de manera quincenal; para en caso de acercarse al stock

establecido realizar una requisicion de compra al proveedor.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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C) Realizacion de las compras:

SR

1. Localizar, seleccionar y establecer fuentes de abastecimiento de

materias primas, SUministros y servicios necesarios a la empresa.

2. Entrevistar a los proveedores o sus representantes

3. Efectuar visitas a las instalaciones de los proveedores

4. Cotizar los precios, puntos de entrega, transporte, etc.

5. Escoger el proveedor que mas convenga a los intereses de la

compaiiia y efectuar la adjudicacion de pedido

6. Negociar los tratos necesarios en caso de rechazos y ajustes

FIRMA:
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7. Vender los desechos, sobrantes y articulos en desuso.
8. Actuar de acuerdo con las politicas gubernamentales.
9. Acatarse a los presupuestos de cada obra.
ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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PROCEDIMIENTO DE COMPRAS:

1.- Se reciben las requisiciones, debidamente autorizadas

2.- Se localizan a los proveedores que pueden tener la mercancia requerida

3.- Se solicitan 3 cotizaciones como minimo por via telefonica, por correo, o a
través de mensajero.

4.- Se elabora una tabla comparativa de las cotizaciones presentadas por los
proveedores

5.- Se negocian las condiciones de pago, de entrega, el precio, la calidad, etc.
de las mercancias.

6.- Se elabora orden de compra, al proveedor que ofrezca las mejores
condiciones.

7.- Se reciben las mercancias en el departamento de almacén

8- Se realiza una comprobacién exacta de las mercancias recibidas con la
orden de compra.

9.- Se deben presentar al departamento de contabilidad todos los documentos
inherentes a la orden de compra (factura, orden de compra, acuse de recibo,
etc.)

10.- Se determina el punto de recompra, a través del control de inventarios.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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POLITICAS:

1. Todas las solicitudes de compras, deberan estar autorizadas por el

encargado del area.

2. Todas las compras superiores a los N$50,000.00 (cincuenta mil

nuevos pesos 00/100 M.N.) deberén estar autorizadas por el Director

3. Debera existir un catalogo de proveedores autorizados.

4, Todas las compras deberan estar soportadas con las cotizaciones

efectuadas (3 por lo menos) dejando evidencia de éstas.

5. Las compras fuera de presupuesto, especiales o de activos fijos,

deberan estar debidamente autorizadas por el Director.

ELABORO:

FIRMA:

AUTORIZO: FIRMA:
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6. Las requisiciones deberan describir claramente las especificaciones y

la fecha en que se requieran los materiales.

7. Todos los pedidos, deberan recibirse en almacén, quien verificara
que la cantidad, calidad y estado fisico concuerden con el pedido
correspondiente. En caso de que la recepcion de los bienes sea en
otra ubicacion, se deberd enviar copia del pedido para que se verifique
la cantidad, calidad y estado fisico.

8. La persona que efectua los convenios con los proveedores, debera

ser distinta de la persona que autoriza el pedido.

9. El departamento de compras, se reserva el derecho exclusivo, para
objetar la calidad y tipo de materiales, a fin de proteger los intereses

de la empresa.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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VENTAS:
MISION:

Asegurar el funcionamiento eficiente del departamento de ventas y el

maximo de satisfaccion en el trabajo para el personal que labora en esta area.

OBJETIVOS DE VENTA:

1.- Metas de ventas por producto.

2.- Metas de ventas por territorio.

3.- Metas de ventas por clientes clave.

ELABORO: FIRMA:
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AREAS DE RESPONSABILIDAD:
1. De mercadeo

2. Financieras

3. De planeacion.

FIRMA:
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1.-De mercadeo:

bt

principales.

predicciones de ventas.

a) Revisar las tendencias del mercado, actividades de la competencia y datos

generales del mercado, a través de encuestas semestrales a los clientes

b) Desarrollar y actualizar todas las actividades de publicidad y

promocionales, asi como la literatura de producto.

¢) Mantener un servicio al cliente con respecto a la administracion de ventas,

existencias para su distribucion e inventario de refacciones, con relacion a las

Este servicio se medird bimestralmente a través de pequefias encuestas a los
clientes, después de haber realizado su Gltima compra.

ELABORO:

AUTORIZO: FIRMA:
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2.- Financieras:

Obietivas:

a) Mantener bajo estricta supervision todas las contribuciones de

costo/ganancia.

b) Llevar un informe de vigilancia de las tendencias en costos.

¢) Deshacerse de los productos no redituables

FIRMA:

AUTORIZO: FIRMA:
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3.- Planeacion:
i !hi mi! En s .

a) Elaboracion de predicciones de ventas bimestrales por producto y por

territorio.

b) Comparacion de las predicciones contra lo real, para mejorar los estimados

de los bimestres posteriores.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:

163



TITULO CODIGO

FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION MOZ 16 ENERO '95
POLITICAS DE YENTAS:

1. A toda orden de pedido se le debera asignar un niimero de folio

2. Los nimeros de folio asignados, deberan ser en forma consecutiva y se

debera llevar un registro de todos ellos.

3. Para la elaboracién de facturas se debera llenar el formato de "entrega de

mercancia”, firmado de recibido por el cliente. Este formato debera anexarse

en el expediente del cliente junto con la copia de la factura correspondiente.

4. Las facturas deberan elaborarse Unicamente a través de un sistema de

computo

5. Cada factura debera de contar con original y tres copias, distribuyendose de

la siguiente manera:
Original - Cliente
Copia 1 - Contabilidad
Copia 2 - Consecutivo de facturas

Copia 3 - Expediente del cliente.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO:

FIRMA:

164




TITULO CODIGO FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION Moz 18 ENERO '85
CONTROL INTERNO.
OBIETIVO GENERAL:

La existencia del Control Interno, no se demuestra solo con medidas
particulares en la operacion, sino que debe conllevar una serie de elementos a

cumplir para que éste se pueda dar.

Dichos elementos son: La organizacion, los procedimientos, politicas,
su adecuada planeacion y cumplimiento, los requisitos propios de la
contratacion de personal su capacitacion y la supervision continua, los cuales
en forma conjunta hacen del Control Intemo el instrumento por el cual la
direccion obtiene informacion adecuada, protege su patrimonio y mejora su

eficiencia de operacion.

A continuacion se describen los puntos basicos que se deben cumplir
para garantizar entre otros aspectos, la solidez de nuestra estructura,
recordando que los supervisores de cada Area, son los responsables de

promoverlos y verificar que se estén llevando a cabo.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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A) Egresos:

1. Al firmar una orden de pago, es fundamental que el funcionario verifique
que la erogacion es procedente y que esta respaldada por la documentacion

requerida.

2. Toda orden de pago, debera ser autorizada con firma y nombre de pufio y

letra del funcionario correspondiente

3. La autorizacion de una orden de pago, se deberd hacer en la papeleria que
se ha disefiado para tal fin.

4. Para toda solicitud de expedicion de cheque, debera elaborarse el contra-
recibo correspondiente, el cual se entregara al beneficiario.

5. Debera existir un catalogo de firmas actualizado y con limites de

autorizacion

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:

166




TITULO CODIGO FECHA
MANUAL DE
ORGANIZACION MOZ 16 ENERO '95

6. Al expedirse un cheque, se debera verificar que la orden de pago esté
autorizada por el funcionario correspondiente, de acuerdo con el catalogo de
firmas y autorizaciones elaboradas para tal fin. No debera expedirse si carece
de la orden de pago o no esta autorizada debidamente.

7. Al firmar un cheque se deberd invariablemente verificar que esté respaldado
por los comprobantes correspondientes y que la orden de pago se encuentre
debidamente autorizada. Por principios de control, la persona que firma el

cheque, no podra ser la que autorice la orden de pago o viceversa.

8. Todo cheque debera imprimirse a través de computadora, o en maquina de
escribir. En caso de elaborarse el cheque en esta ultima, debera de ponerse el

sello para abono en cuenta del beneficiario

9. Al hacer entrega de cualquier pago, se debera solicitar identificacion oficial

de la persona que lo recibe y anotar sus datos en la poliza de cheque.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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10. Todas las cuentas bancarias, deberan tener firmas mancomunadas.

11. La guarda y custodia de la chequera y de los cheques expedidos, debera

estar concentrada en una persona, la cual seré responsable de su control. Para

mayor seguridad deberan ser guardados en caja fuerte.

12. Se debera evitar enviar cheques por correo.

13. Queda prohibido dejar cheques firmados en blanco

14. Se debera solicitar la revocacion de cheques entregados no cobrados con

més de tres meses de expedidos.

15. Se debera tramitar la cancelacion de cheques elaborados y que después de

transcurridos 15 dias no hayan sido recogidos por sus beneficiarios.

ELABORO:

FIRMA:
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B) Fondo fijo de caja chica

1. Debera existir un responsable del fondo, cuya obligacion principal sera la de

vigilar su correcto uso y administracion.

2. La persona que maneje el fondo, debera estar afianzada y firmar una
responsiva, la cual debera actualizarse periédicamente.

3. El fondo debers ser utilizado tinicamente para los fines que le dieron origen,
no podra ser utilizado para realizar operaciones personales como cambio de
cheques por efectivo, préstamos personales, anticipos a cuenta de sueldo, etc.

4. Los comprobantes deberan reunir los requisitos fiscales.

5. La reposicion, debera ser periodica a fin de que siempre se cuente con
disposicion de efectivo de fondos.

6. El supervisor debera efectuar arqueos pericdicamente.

7. Unicamente se podran manejar como conceptos de caja chica montos

inferiores a los N$100.00.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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C) Anticipos por comprobar:

1. Sélo se otorgaran anticipos, por aquellos conceptos que por su naturaleza

se hacen estrictamente necesarios y de acuerdo a los sefialados en politicas.

2. En todos los casos, los anticipos deberan tramitarse a nombre de la persona
que vende el bien, presta el servicio o del empleado que realizaran los gastos,

nunca a nombre de un tercero.

3. El anticipo, debera estar autorizado por el funcionario correspondiente, de

acuerdo con el catalogo de firmas.

4. La autorizacion del anticipo, debera ser con firma y nombre de pufio y letra

del funcionario correspondiente.

5. Los comprobantes que respalden el anticipo, deberan ser entregados a
Contabilidad debidamente autorizados y en el periodo oportuno (maximo 15
dias después contados a partir de la fecha en que se solicito el anticipo).

6. Los comprobantes que respalden el anticipo, deberan cumplir con todos los

requisitos fiscales.

[ ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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7. Un anticipo, no podra ser comprobado en efectivo o con documentos

(facturas, comprobantes, etc.) que describan un concepto diferente por el cual

se di6 la autorizacion.

8. En caso de que un anticipo no sea utilizado, debera entregarse el cheque

inmediatamente a Contabilidad para su ingreso.

9. En caso de que existan sobrantes por anticipos, deberan ingresarse en caja

dentro de los 3 dias siguientes a la terminacion del evento , actividad u

operacién que lo origin.

FIRMA:

AUTORIZO:

FIRMA:

171




TITULO CODIGO FECHA
MAMNUAL DE
ORGANIZACION Moz 16 ENERO ‘05
D) Gastos generales:

1. Todo gasto debera ser considerado como indispensable y debera estar
relacionado con el giro de la empresa.

2. Todos los cheques por concepto de gastos, deberan tramitarse a nombre de
la persona que vende el bien, presta el servicio, o del empleado o funcionario

que realiza los gastos, nunca a nombre de un tercero.

3. Todos los gastos, deberan estar autorizados por el funcionario

correspondiente, de acuerdo con el catalogo de firmas.

4. Al autorizar un gasto, se debera verificar que la erogacion es procedente y

que esta respaldada por la documentacion correspondiente.

5. La autorizacion de gastos, debera ser con firma y nombre de pufio vy letra

del funcionario correspondiente, al igual que las facturas que los respaldan.
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6. Al autorizar un gasto, deberén cerciorarse de que se recibio el bien, que el

servicio fue proporcionado o que el gasto realmente se efectuo.

7. Un gasto no podréa ser comprobado con documentos (facturas,

comprobantes, etc. ) que describan un concepto diferente por el cual se esta

dando la autorizacion.

8. La persona que realice el gasto, no podra ser la misma que lo autorice.

9. Los comprobantes que respalden el gasto, deberan cumplir con todos los

requisitos fiscales.

10. A todas las notas y facturas se les debera poner el sello de pagado o

cancelar con perforadora de documentos, una vez que ya se tramito el cheque.

AUTORIZO: FIRMA:
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E) Control de entrega de nomina

1. Por seguridad, se debera promover con el personal el uso de cuenta de

cheques, para evitar asi el manejo de efectivo.

2. Todos los recibos correspondientes a la nomina deberan ser entregados a

una persona responsable de dicha actividad.

3. El responsable, debera entregar el pago solo al empleado que corresponda
recabando firma de recibido, en caso de ausencia de éste, solo se entregara a

otra persona si cuenta con carta poder firmada por el empleado.

4. En caso de haberse recibido la nomina de algiin empleado dado de baja, se
debera ingresar inmediatamente a caja y dar aviso a contabilidad para que se

excluya del sistema de némina.
5. El responsable de entre la némina debera entregar a caja el mismo dia los
recibos firmados por el persona, asi como aquellos recibos o efectivo no

entregados, indicando las causas.

6. Debera existir solo un responsable encargado de entregar la némina.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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F) Control de activos:

1. Se debera contar con un inventario actualizado del equipo de oficina y

computo con el que se cuenta.

2. Debera existir autorizacion por escrito del funcionario correspondiente para

la salidas por cualquier concepto del equipo que esté bajo su responsabilidad y

solicitar firma, nombre y puesto de la persona a quien se le entrega.

FIRMA:
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G) Control de formas y archivos:

1. Todas aquellas formas que impliquen un valor tacito como son los vales de
gasolina, de refacciones, contra-recibos, etc., deberan estar bajo la custodia de

una persona y estarin guardados para mayor seguridad en caja fuerte.

2. Todas las formas que estén foliadas, deberan estrictamente usarse en orden
consecutivo y en caso de cancelacion de algunas de ellas, se pondra el sello

inmediatamente

3. Se debera tener control de inventarios de todas aquellas formas y papeleria

indispensable para la realizacion del trabajo y asi evitar atrasos en éste.

4. El acceso a los archivos de la compaifiia debera estar restringido para

personal ajeno.

ELABORO: FIRMA: AUTORIZO: FIRMA:
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COBRANZA:
OBJETIVO GENERAL:

Garantizar la solvencia financiera de la empresa.

AREAS DE RESPONSABILIDAD:

1) Realizar un reporte de cobranza diaria.

2) Custodia de los cheques en garantia y del dinero en efectivo cobrado.

3) Efectuar cobros de créditos vencidos.

4) Atencion a clientes en aclaraciones de saldos.

AUTORIZO: FIRMA:
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POLITICAS:

1) Las condiciones de venta son:
a) Contado

b) A 15 dias fecha factura

2) Para el otorgamiento de 15 dias de crédito, se debe solicitar al cliente:
* Un cheque que ampare el monto de la mercancia en cada

ocasion que se venda.
3) La retencién del crédito sera:

* Cuando se muestre un atraso en la cuenta del cliente mayor a 1 mes,

sin dar aviso a la Direccién.

* Cuando se pague todo lo atrasado, se podra proceder a la

reactivacion del crédito previa autorizacion.

4) Cancelacion del crédito:

* Cuando se tenga de manera continia la devolucion de cheques.

* Cuando la retencion del crédito se realize en forma repetida.

ELABORO: FIRMA.: AUTORIZO: FIRMA:
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5) Proceso de pago de clientes:

a) Identificacion del nimero de cliente.

b) Impresion de su estado de cuenta.

¢) Verificacion de cual o cuéles facturas se pagaran.

d) Entrega de la(s) factura(s) originales pagada(s).

e) Anotacion al reverso del cheque el nimero de factura pagada.

f) Realizacion de la ficha de deposito bancaria, anotando al reverso de

esta, el nimero de facturas que se cubren.

g) Con base a la ficha de deposito, realizar el pago en el programa de

computo, anotando en la ficha, el folio que otorgue la computadora.

h) Entregar a contabilidad los comprobantes de los depositos.
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Conclusiones

1. La Auditoria Administrativa es un revision detallada de la administracion de un organismo
social realizado por un profesional de la administracion, con el fin de evaluar la eficiencia de sus
resultados, sus metas fijadas con base en la organizacion, sus recursos humanos, financieros,
materiales, sus métodos y controles, y su forma de operar.

Es una herramienta de control y evaluacion considerada para examinar integralmente un

organismo social con el proposito de descubrir oportunidades para mejorar su administracion.

2. Para un examen y evaluacion del proceso administrativo, se requiere de una Auditoria
Administrativa con enfoque procesal, entendiéndose por este el conjunto de fases o etapas
sucesivas a través de las cuales se efectia la administracion, las cuales se interrelacionan y forman

un proceso integral.
3. El objetivo de la Auditoria Administrativa es descubrir deficiencias o irregularidades en las
partes examinadas y proponer soluciones que mejoren la eficiencia y productividad de las

operaciones, a través de controles efectivos.

4. Es importante que exista una coordinacion entre todas las fases del proceso administrativo,
como son: planeacion, organizacion, direccion y control

5. Para que exista una buena planeacién es importante la fijacion de objetivos, desarrolio de

politicas, establecimiento de procedimientos, programas y presupuestos para lograrlos.
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6. La organizacion consiste en llevar a cabo los objetivos fijados en la fase de planeacion, de esta
manera los planes tienen un significado para cada uno de los miembros del grupo de trabajo, y

dispone quien debe desempefiarlos para que se alcanzen eficientemente las metas.

7. La Direccién es la integracion de todos los esfuerzos individuales hacia los objetivos
organizacionales; es en este sentido donde se relaciona el liderazgo, ya que el administrador debe
ser un lider que haga sentir a su gente el orgullo y la satisfaccion de su trabajo, inspirando a sus
seguidores a altos niveles de realizacion, mostrandoles como contribuye su trabajo a la realizacion
de metas nobles. El lider logra el desarrollo permanente de la potencialidad humana, la cual es
infinita.

8. Una vez que se ha realizado una buena planeacion, con una adecuada organizacion y una
eficiente direccion, es necesario establecer un control efectivo, es decir un conjunto de actividades
encaminadas a verificar, regular, medir y examinar los resultados obtenidos en el periodo, para

evaluarlos; y constatar la adhesion a la politicas prescritas por la direccion.

9. El sistema de administracion por objetivos es un proceso a través del cual los administradores
superiores y subordinados de una organizacion, identifican sus metas comunes, definen las areas
de responsabilidad de cada individuo en términos de los resultados que de ¢l se esperan y emplean
estas medidas como guias para el manejo de la organizacion y para evaluar la contribucion de cada

uno de sus miembros.
10. Es importante que la empresa "X" tenga bien definidas sus metas globales como son:

a) Mantener el liderazgo en el mercado.

b) Garantizar la solvencia financiera de la empresa.
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c) Obtener una imagen que refleje seriedad institucional.

d) Permanencia.

e) Proporcionar utilidades justas a sus accionistas

f) Acrecentar ventajas competitivas (en los servicios) en los planes de crecimiento.

g) Identificar nuevos segmentos de mercado con alto potencial, e incursionar en ellos.

h) Aprovechar la sinergia de la internacionalizacion para ser mas competitivos y penetrar

en nuevos mercados.

Se debe establecer una estructura organizacional en la cual se finquen éareas de
responsabilidad en cada funcion e indicadores estratégicos que permitan al empresario evaluar si

esto se esta llevando a cabo correctamente.

11. Se debe involucrar a los empleados, en el establecimiento de metas porque asi ellos mismos
tienden a buscar un mejoramiento de su actuacion anterior, ademés de que esto les permitira
conocer los objetivos de cada area para contribuir a la realizaciéon de las metas globales.

12. Se recomienda en el establecimiento del sistema de administracion por objetivos, reducir a
nameros todo lo que sea cuantificable y de ser esto imposible, preparar descripciones verbales de

las condiciones ideales y las variaciones permitidas
13. Para poder evaluar los resultados del sistema de administracion por objetivos, es necesario que

las metas no sean vagas, sino que se formulen especificamente y que impliquen un grado de

aceptacion del riesgo personal que suponen. De esta manera los compromisos son mas tangibles.
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