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Resumen

Este trabajo es parte de una tesis de maestria la cual consistié en un caso practico basado
en la ejecucion de una auditoria administrativa a una PYME del ramo farmacéutico,
teniendo como objetivo proponer modificaciones en la estructura del control interno de Ia
organizacién para mejorar su competitividad. El enfoque de la investigacion es mixta;
incluye un proceso secuencial, deductivo y probatorio ademas de analizar realidades
subjetivas mediante entrevistas. El informe de los resultados planted entre otros puntos la
propuesta de una misidn, visién y valores corporativos; se sugirid el planteamiento de
objetivos y metas, asi como la elaboracién de manuales de procedimientos para compras
e inventarios; de igual forma se recomendd adquirir un programa de control de
inventarios y establecer un sistema de punto de venta que proporcione eficiencia en las
operaciones; ademas se incluyd como parte del planteamiento la implementacién de
cursos para la capacitacién de los empleados todo con el propdsito de incrementar su

competitividad.
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Introduccion

El propdsito de este trabajo es identificar cdmo la auditoria administrativa es base
significativa en toda organizacion por pequefia que ésta sea para promover su
competitividad, a través de la identificacion y mejora de areas de oportunidad dentro del
ejercicio del proceso administrativo vy la creacién de condiciones para desarrollar un
futuro con mejores perspectivas.

Los empresarios o administradores que laboren en pequefias o medianas empresas
encontrardn de utilidad este trabajo ya que éste les proporcionara una metodologia de
auditoria administrativa que podrian utilizar, asi mismo existe la posibilidad de comparar
los resultados que arroje esta investigacion en funcidn de su propia organizacién.

Se pueden examinar y evaluar los factores externos e internos de una empresa de manera
sistematica abarcando la totalidad de la misma con diversas herramientas sin embargo la
auditoria administrativa lo realiza mediante un proceso secuencial, deductivo vy
probatorio, lo que permite que los interesados puedan encontrar la fundamentacion de

los resultados que de una manera légica.
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Marco tedrico

Las PYMES representan mas del 90% de las empresas en el mundo y generan mas de la
mitad de los empleos de acuerdo a INEGI (2009), por ello es trascendental conocer su
estructura y caracteristicas, pero sobre todo identificar sus areas de oportunidad para
incrementar su competitividad.

Algunas de las caracteristicas que presentan las PYMES son: a) sus procesos son
informales, b) se basan en la intuicidn, c) no son especializadas si no multifuncionales, d)
son muy emocionales e) la personalidad del empresario influye en la organizacién y f)
existe apoyo familiar (Castafio, 2011).

Una PYME competitiva posibilita el crecimiento, la competitividad y la innovacién en los
paises en desarrollo; sin embargo pocos empresarios mexicanos buscan implementar
herramientas estratégicas que los lleve a alcanzar ese objetivo (Ynzunza e lzar, 2013).

Por lo cual es importante conocer las perspectivas que tienen sobre el futuro los
empresarios de las PYMES, para poder generar escenarios prospectivos (Castario, 2011).
Por su parte Ynzunza e lzar (2013) mencionan que algunos autores especifican como
elementos importantes de la competitividad de las organizaciones el capital tecnolégico,
la innovacion, los recursos humanos y el disefio interno.

Mientras que otros autores dicen que las fuentes tradicionales de la competitividad estan
determinadas por: a) la divisién del trabajo y su especializacién, b) la calidad, c)
productividad d) capacidad gerencial, financiera y cultura de la organizacién (Pefialoza,
2006).

Especificada la importancia de las PYMES en su entorno, es trascendental buscar
mecanismos para que los empresarios visualicen la relevancia de analizar sus
organizaciones, su entorno y su futuro, y, obtengan informaciéon que los lleve a ser
competitivos; una herramienta util para ello es la auditoria administrativa.

Fernandez (2006) dice que la auditoria administrativa “es la revisién objetiva, metddica y

completa (1); de la satisfaccion de los objetivos institucionales (Il) con base en los niveles
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jerarquicos de la empresa (lll) en cuanto a su estructura (IV) y la participacion de los
integrantes de la institucion”.

Vega (2006) menciona que “es un proceso continuo, que requiere planificaciones
periddicas, en dependencia de la organizacion, y sobre todo de un seguimiento que evalle
la puesta en marcha de las recomendaciones”. La informacion generada es un recurso
basico de la gestidén en todas sus etapas planificacidn, organizacién, direccién y control;
puede prevenir problemas, reducir incertidumbre, generar alternativas y soluciones. Sin
embargo para generar informacion confiable y veraz se debe conocer a la organizacion su
misidn, visidon, objetivos, estructura, funciones, entre otros elementos.

Reafirmando el parrafo anterior Jiménez (2006) planteé un modelo para evaluar la
competitividad de una empresa considerando verificar su gestion gerencial, comercial,
financiera y de produccion ademads de la internalizacién, ciencia y tecnologia. Este autor
dice que la principal diferencia entre una organizacién y otra es el factor gerencial, en
otras palabras la vision del gerente y su capacidad para tomar decisiones, en la busqueda
de la competitividad esas decisiones generalmente son enfocadas a la reduccién de
costos, despido de empleados, presion en el area de ventas, entre otros aspectos.

Otra definicion dice que la auditoria administrativa se basa en la evaluacién y revisién de
los métodos, sistemas y procedimientos que se utilizan al realizar el proceso
administrativo, con el objetivo de verificar que se cumplan las politicas, planes y
programas en todas sus fases. Las etapas que deben aplicarse en la auditoria
administrativa son primero identificacién del objetivo, segundo planeacion, tercera
estudio general, cuarta analisis de la funcién de auditar, quinta estudio y evaluacién del
control interno, sexta verificacion de la informacion, séptima conocimientos tedricos y
practicos del auditor, octava aplicacién de las pruebas de auditoria, novena evaluacion,
decima informe y undécima seguimiento (Santillana, 2007).

Por su parte Amador (2008) la define como el analisis integral que efectia un profesional
sobre la actividad administrativa de una organizacién con el fin de verificar su desempefio

y el seguimiento del control interno. El objetivo de ésta es evaluar la efectividad de las
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operaciones, de los resultados se identifican las deficiencias que hay que corregir ademas
sirve de apoyo en las labores de la alta gerencia. Las etapas de una auditoria
administrativa son planeacion, desarrollo, elaboracién del informe y seguimiento.

En otras palabras la importancia de la auditoria administrativa radica en la necesidad de
evaluar la eficiencia de una empresa en relacién a su proceso administrativo; sefialando
sus fallas y problemas; proporciona sugerencias y soluciones, asi como apoyando a sus
miembros en el desempefio de sus actividades.

A pesar de sus beneficios un alto porcentaje de las PYMES no se auditan, en gran parte
debido a los costos que representan el contratar los servicios de un auditor, quiza por
desconocimiento de los beneficios que se obtendrian o por la errénea idea de que por ser
pequefios no la requieren. Sin embargo la ejecucidn de una auditoria administrativa
permitiria mejorar las condiciones de dichas organizaciones potencializando sus recursos
y los de la regién.

Al auditarse se mejora la eficiencia de la administracion, generando una mayor seguridad
de permanencia en el mercado, se asegura el cumplimiento adecuado de las obligaciones
tributarias, se obtiene certeza de la informacidén financiera, se eliminan riesgos y se genera

competitividad.

Metodologia

El presente estudio tiene como objetivo proponer modificaciones en la estructura del
control interno de una PYME del ramo farmacéutico para mejorar su competitividad.

El enfoque de la investigacidn es mixta; incluye un proceso secuencial, deductivo y
probatorio basado en la ejecucidon de una auditoria administrativa a una PYME, la cual
incluye realidades subjetivas recabadas mediante entrevistas.

El proceso de la auditoria administrativa se basé en las etapas sugeridas por Fernandez
(2009):

Planeacién. Acciones orientadas a la preparacion del plan de auditoria, asignacion de las

tareas al equipo del auditor y preparacion de los documentos de trabajo para la
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realizacion de la auditoria. El objetivo de esta etapa es conocer el punto de vista de todo
el personal de la organizacidén sobre sus errores y aciertos, en las etapas posteriores esta
informacién se analizard a profundidad. Puntos a revisar: caracteristicas generales de la
empresa, finalidad de los trabajadores, secuencia de su desarrollo, estimacidn de tiempos,
determinacion del personal que intervendrd, técnicas que se utilizaran.

Instrumentacion. Familiarizarse con la funcidn del area o departamentos sujeto a revision,
lo cual conlleva una recoleccién de datos, es decir; se hace una revision del proceso
administrativo, para que el auditor pueda formarse un juicio acerca de los problemas o
situaciones referentes al caso que atiende. Algunas de las técnicas mas utilizadas son: la
encuesta, la entrevista, la observacion y la investigacion documental.

Examen. Los resultados obtenidos del andlisis de la informacién recaudada durante la

ejecucién delimitaran la eficiencia bajo la cual funciona la organizacién.

Informe. Brinda a los encargados de la organizacidon auditada informacién precisa y
relevante sobre los resultados obtenidos, para que ellos puedan tomar decisiones éptimas
y realizar las mejoras o adecuaciones necesarias sobre las practicas administrativas que se
estdn llevando a cabo en la organizacién asi como también la posicidn de ésta en el futuro.
En este caso los factores a revisar son el proceso administrativo: planeacion, organizacion,
direccidén y control especificamente de las funciones administrativas de ventas, recursos
humanos, finanzas y mercadotecnia.

Se encontré dentro de la literatura un caso de auditoria administrativa aplicado a una
pyme del ramo farmacéutico desarrollado por Franklin (2007) el cual se centrd en tres
etapas estratégicas: a) planeacion, donde definié el marco de actuacién de la empresa,
mision, vision, objetivos y estrategias b) direccion aqui se enfocd en revisar el liderazgo, la
comunicacion, la motivacion y la toma de decisiones c) control, analizd la estructura
organizacional.

Sin embargo para los fines de este estudio se consideré6 mas adecuado utilizar Ia

metodologia mencionada anteriormente.
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El trabajo se realizd en Farmacias san Carlos en Tecate, B.C., México, durante el periodo

de septiembre a diciembre del 2013.

Resultados

Planeacion

Las diferentes etapas de la auditoria administrativa fueron ejecutadas por un contador
publico y un ayudante, quien estuvo siempre bajo la supervisién del primero.

Planeacidn se realizé durante las dos primeras semanas de septiembre, la instrumentacion
las dos ultimas semanas de septiembre y los primeros quince dias de octubre, el examen
en octubre y noviembre, el informe se elabord durante el mes de diciembre
Instrumentacion

Farmacias San Carlos se fundd en la ciudad de Tecate, Baja California por el Sr. Tomas
Cdérdova Braun y su hija Carmen Cérdova Contreras en Junio de 1968. Se establecié en una
esquina estratégica de la ciudad y rdpidamente se convirtio en un negocio lider en su
ramo. Se constituye como persona moral en 1999 teniendo como socios a Daniel
Alejandro del Peral Cérdova y Judith Victoria del Peral Cérdova.

En ese afio surgieron cambios importantes a nivel empresarial en el mercado de
farmacias, aparecieron cadenas y franquicias que se instalaron en la ciudad contribuyendo
al incremento de la competencia. La aparicién de estos nuevos negocios asi como la
apertura al mercado de la medicina genérica afectd la operacién de los negocios locales
gue no pudieron sobrevivir en su mayoria.

Los socios controlan tanto la administracidn como las areas de compras, de ventas y de
recursos humanos. Cuenta con 7 empleados, cuatro de ellos miembros de la familia, por lo
tanto trabaja bajo el esquema de negocio familiar. Sus clientes son principalmente publico

en general.
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En el proceso de investigacion se detectd que no contaban con una definicion de los
valores empresariales, ni misién y tampoco vision.

Después de llevar a cabo una lluvia de ideas se propuso a la gerencia adoptar los valores
corporativos ademas de la misién y la visién sugeridos en este trabajo, los cuales fueron
aceptados y aprobados. La gerencia procedié a publicarlos y darlos a conocer a sus
colaboradores para la inmediata aplicacidn y seguimiento respectivo.

Misién

“Incrementar el bienestar de la sociedad a través de un servicio competitivo que permita
satisfacer las necesidades de sus clientes mediante el suministro de medicamentos y
productos de alta calidad”.

Vision

“Ser la mejor empresa en el ramo farmacéutico y en el abastecimiento de productos de
primera necesitad de toda la regién y ser reconocidos como empresa lider en el ramo por
mantener excelencia y calidad”.

Filosofia de negocio.

Procurar la satisfaccion de la sociedad mediante la venta de productos farmacéuticos de
primera necesidad y de alta calidad a precios accesibles, con una atencién 3agil, amable y
personalizada.

Valores corporativos

Responsabilidad social: respetar los lineamientos y procedimientos, ademas de contribuir
al crecimiento y armonia del entorno en el que se desenvuelve tanto la empresa como las
personas con las que se interactua.

Aprendizaje: para poder desarrollarse en lo personal y en el mundo empresarial es
importante el aprendizaje de nuevas técnicas y recursos necesarios para el buen manejo
de un negocio.

Disciplina: ser disciplinado en los negocios significa cosas esenciales como la puntualidad,
seguir un plan trazado que incluya metas y objetivos los cuales deben ser alcanzados,

separar las cosas personales de los de la empresa.
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Autocritica: es aceptar que los seres humanos nos equivocamos y que dichos errores
representan la adquisicion de experiencias y conocimientos que seran esenciales para
evolucionar como empresarios y como personas.

Disponibilidad al cambio: cuando las cosas no salen como se planean se requiere de
pequefios o grandes ajustes que haran que se tomen nuevas acciones.

Entrevistas con los administradores

Ellos consideran que es un negocio ampliamente reconocido por los habitantes con un
alto grado de penetracion en el mercado local, a pesar de la competencia. Las fortalezas
de la empresa, el prestigio ganado a través de mdas de cuarenta anos de operaciéon
ininterrumpida es un elemento que contribuye a su permanencia en el mercado. Afirman
también que el fuerte compromiso del personal con la empresa es otro factor
determinante en el arraigo que muestra como empresa.

Por lo que se refiere a debilidades mencionaron que existe un pobre control de
inventarios, factor que debe ser atendido, ademds expresaron algunos planes que
pretenden ejecutar a corto plazo como la instalacion de un mdédulo de consulta médica
anexo al local comercial, implementar un programa de capacitacion para los empleados y
mejorar el control de entrega y recepcidon de mercancias.

Entrevistas con los empleados

Consideran que se brinda un buen servicio a los clientes, existe una buena relacién con
los compaiieros de trabajo y con los encargados de la empresa, existe flexibilidad en los
horarios aun cuando algunos de ellos expresan que se trabajan jornadas extensas inclusive

en fines de semana.

Examen

En el drea de recursos humanos se encontrd que se necesita actualizar el manual de
organizacién y los contratos de trabajo, se recomienda elaborar un reglamento interior de
trabajo y un plan de prestaciones y prevision social. Asi mismo, es necesario capacitar a

los empleados.
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Para mejorar el control del area de ventas se requiere la utilizacion de un sistema
digitalizado de control de mercancias que ayude a mantener un mejor sistema de
inventarios con sus precios tanto de costo como de venta, que facilite el registro de las
entradas y salidas de la mercancia del almacén, que proporcione un inventario de
existencias de manera permanente, que se enlace de manera sistematica al sistema de
facturacion electrénica y a los registros contables. Ademas se sugiere la instalacién de un
punto de venta.

En cuanto a sus finanzas la empresa presenta un grado de endeudamiento sensible que
pudiera ocasionar una eventual insolvencia econdmica. La empresa cumple con sus
obligaciones financieras de manera puntual debido a que se mantiene una disciplina
financiera muy estricta. Se vigila muy puntualmente que los inventarios no se excedan de
los limites establecidos, que los créditos sean otorgados a un limitado nimero de clientes,
los cuales deben recuperarse rdpidamente procurando que su rentabilidad no disminuya.
De esta manera se intenta que el flujo de efectivo sea suficiente para el cumplimiento
puntual y adecuado de sus obligaciones. Sus principales compromisos financieros son
principalmente con instituciones financieras de la localidad.

En el area de mercadotecnia se debe analizar mas a fondo la situacién del mercado
farmacéutico, la competencia y las reglas relativas emitidas por el gobierno. Buscar
nuevos nichos de mercado sin desatender el actual, todo lo anterior tratando de
diversificar las operaciones y ampliando las posibilidades de mercado. Se requiere invertir
en tecnologia de control para incrementar la eficiencia y competir en diferentes
mercados. Mejorar y modernizar tanto la imagen del local como el tipo de servicio que se
estd ofreciendo y sobre todo, aprovechar la imagen de los lideres y el prestigio que se han
ganado con el transcurso del tiempo.

En cuanto al proceso administrativo se detectdé que la planeacion es deficiente al no
contar con misién, visién, valores, metas, objetivos y politicas definidos; por lo cual
deberdn establecerse. La organizaciéon es minima ya que la estructura organizacional no

es la idénea, no se cuenta con manuales de organizacion y la toma de decisiones estd
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centrada en dos personas (los manuales de compras, compras, ventas, inventarios entre
otros deberdn ser elaborados). La direccion es moderada ya que existe delegacion,
supervisién y comunicacion en mediana escala. El control es moderado ya que no estan

establecidos los manuales de operacion y los procedimientos administrativos.

Conclusion

Se puede concluir que el nivel de cumplimiento del proceso administrativo en esta
empresa es minimo y que deberd seguir las recomendaciones emitidas en el informe para
mejorar su control interno, mantener la confianza de sus consumidores e incrementar su
competitividad.

La falta de manuales administrativos, de una estructura organizacional adecuada, de un
control interno y de una adecuada planeacion de sus actividades se consideran sin duda
elementos que requieren de acciones correctivas e inmediatas si los directivos quieren
permanecer en el mercado, ya que la falta del control administrativo en la organizacién
repercute directamente en su competitividad.

La auditoria administrativa es una herramienta que apoya en gran medida para que los
lideres de las empresas comprendan la importancia del proceso administrativo, y que al
implementarla lograran un mejor uso de los recursos con los que cuentan obteniendo
mayores oportunidades para ser mas competitivos, especificamente para las PYMES en

este caso.
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