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INTRODUCCION 

Alcanzar fa eficiencia administrativa es uno de los objetivos de cualquier 
organizacion, lograr optimizar todos los recursos de la organizacién traera 
consigo el buen desempefio de la administracién, por io tanto se tiene que 
procurar que dentro de la organizaci6n se cuente con una_ estructura 
administrativa adecuada para los fines de la empresa. 

No importa cual sea el tamafio de la empresa: grande, mediana o 
pequefia, ésta debe de reunir cuando menos dos caracteristicas: 

1) Saber ser competitiva y, 

2) Estar preparada para subsistir frente a las condiciones actuales. 

Para ello, fa empresa exige una revisién constante de sus funciones, que 
es precisamente, donde radica la importancia de contar con un método de 
evaluacion de la practica administrativa; a este proceso de evaluacién se le 
conoce como Auditoria Administrativa, este nombre no indica otra cosa mas 
gue «un examen metodolégico y ordenado de los objetivos de la empresa, de su 
estructura organica y de fa utilizacion y participacién del elemento humano con el 
fin de informar sobre el objetivo mismo de la empresan. 

Los estudiosos han tratado problemas cotidianos inmediatos, problemas 
de planeacion, de organizacién, de recursos humanos, recursos materiales, de 
tecnologia y de produccion. Este enfoque pragmatico y sus soluciones cientificas 
dieron lugar a una orientacion técnica hacia la Auditoria Administrativa. 

Hoy en dia los organismos sociales demandan otros tipos de auditoria. 
Ademas de auditar los registros financieros de un organismo, es necesario 
auditar también fos medios de que se vale la direccién superior, con el fin de 
poder determinar la pertinencia de la informacién que se le suministra para la 
planeacié6n, la organizacién, el contro! administrativo y el sistema operativo de las 
empresas, es decir, una auditoria mas amplia que la de estados financieros. Asi 
se originé la necesidad de contar con otras técnicas para revisar y evaluar de 
manera sistematica e integral !a calidad individual y colectiva de los 
responsables del area, de los procesos mediante los cuales opera un organismo, 
y determinar los problemas administrativos de éste, sus causas y posibles 
soluciones. 

En México, la Auditoria Administrativa comenzé en empresas 
transnacionates, y posteriormente en empresas publicas.



CAPITULO I 

METODOLOGIA 

4.1. Planteamiento del problema. 

En esta época de grandes adelantos tecnolégicos, la administracién 
de empresas se ve confrontada a lo que tal vez sea el desafio mas grande 
en cuanto a la toma de decisiones sensatas y légicas, a efecto de poder 
aprovechar las grandes oportunidades que brinda la automatizacién, la 
electronica y otros eventos trascendentales. 

A medida que surgen nuevos instrumentos y conceptos 
administrativos, la tarea se vuelve mas complicada y exigente. 

La administracién a empezado a percatarse de que con el correr 
del tiempo los procedimientos anticuados desaparecen. Sistemas que 
eran considerados validos ahora no lo son. Por lo tanto, ef decidir si los 
cambios se hacen ahora o se dejan para mas tarde, es sumamente 
importante para el administrador moderno. Una demora o falta de accion 
al respecto, puede causar pérdidas innecesarias. Por otra parte, una 
decisién inadecuada puede conducir a resultados desastrosos. 

Toda decisién implica ejercitar el criterio, determinar el curso de 
accién mas conveniente a seguir, realizar una eleccién (entre un numero 
de alternativas) tras de valorar las posibilidades de éxito. La toma de 

decisiones es considerada como el acto de mayor importancia en fa 
administracién, ya que determina e! camino que seguira la empresa. Un 
requisito de capital importancia para llegar a una decision que pudiéramos 
llamar cientifica, es contar con la debida informacion. También se requiere 
un conocimiento claro de la forma en que trabaja la organizacién. Como 
se llevan a cabo los planes?, ~Cdémo se examinan los resultados?, 
4Cémo se ejecutan los mejoramientos?. Por otra parte, ~Cuales son los 
problemas inherentes a los objetivos y planes, politicas y decisiones, 
sistemas y procedimientos, métodos de operacidn, recursos fisicos y 
humanos?. Habra que preguntarse también como se veran afectados en 
el futuro todos estos aspectos. Cuando se considera la eficacia de la 
administracién y el acierto de las decisiones, resalta la importancia de 
contar con toda esa informacidn, a fin de determinar si son malas o 
buenas las condiciones que prevalecen en la empresa.



Una organizacion débil, politicas deficientes, mala planeacion de la 
produccién, defectos o irregularidades en los controles, normas de 
desempefio poco estrictas, falta de adiestramiento y capacitacién del 
personal, informes imprecisos o faltos de veracidad, mercadotecnia 
ineficiente, defectuosa distribucién del producto y una estructura 
econdémica desequilibrada, son apenas unas cuantas de las circunstancias 
que pueden contribuir a una administracién deficiente y, como 
consecuencia ldgica, af fracaso. 

Mediante una adaptacién constante a lo nuevo, para lograr una 
mayor eficacia, la administracién puede hallar la forma de reducir los 
costos y aumentar las ganancias. Es menester que los auditores 
obtengan, investiguen y evalien informacion precisa y al dia que 
presenten los resultados obtenidos a la gerencia, para que ésta proceda a 
dictar las medidas correctivas de accién. Como consecuencia del 
excelente resultado logrado en varias empresas, la tendencia a poner en 
practica programas de auditoria administrativa va en aumento en toda 
clase de organizaciones. 

Esta clase de auditorias sirve para evaluar la capacidad 
administrativa en todos los niveles. Tiene por finalidad descubrir los 
puntos de peligro en potencia, hacer resaltar las probables oportunidades, 
eliminar desperdicios o pérdidas innecesarias, observar el desemperio y 
valorar la eficacia de los controles, confirmar a la direccidn que las 
politicas y procedimientos de la empresa estén siendo cumplidos, revisar 
los planes y objetivos generales, estudiar nuevas ideas, mejorias y nuevas 
Clases de equipo, asi como determinar si la empresa esta produciendo los 
beneficios debidos. 

El propésito de la presente investigacién es mostrar como se 
emplea la auditoria administrativa como un instrumento preciso para la 
constante evaluacién de los métodos y la eficiencia de todas las funciones 
y areas de la empresa. Se puede examinar una funcién especifica de un 
departamento 0 grupos de departamentos, de una divisién 0 grupos de 
divisiones o bien de la empresa como un todo.



1.2. Justificacién. 

Se ha mencionado que el motor de! desarrollo de nuestro pais es 
la productividad, la que hay que buscar con base en un proceso continuo, 
en el que previamente se establecen objetivos y politicas, con la idea de 
cambiar la mentalidad actual y concientizar al empresario mexicano a 
conceptuar las cosas bajo un principio de costo-beneficio, bajo 
Pprocedimientos, métodos, técnicas y medios que se pueden poner a su 
alcance en forma sencilla y practica. 

El concepto de productividad pertenece a los campos econdmico y 
social; el bienestar del ser humano en dichos campos depende de que las 
empresas sean administradas adecuadamente. Por ello, sera necesario 
contar con procesos de operacién que orienten al empresario a conducir 
sus acciones, por lo que se hace muy conveniente que los conocimientos 
sobre auditoria administrativa se divulguen, se conozcan y se consideren 
en las decisiones fundamentales de la direccién, pues es la busqueda de 
nuevos caminos por lo que hemos de rebasar y superar los procesos 
actuales y llegar a otros que sean mas satisfactorios. 

Se requiere de una actitud mental que acepte el cambio, y que, sin 
estancamientos, los esfuerzos se aprovechen y los recursos tengan un 
destino mejor. 

Todos los profesionales tenemos una misién que cumplir con 
acciones concretas. Esta es una de ellas, clara y precisa; lo que hay que 
aceptar es la capacidad de incorporar y estructurar nuevos procedimientos 
para que, en forma mas eficiente, se aprovechen jos esfuerzos, se genere 
riqueza y se Coadyuve a que las empresas sean mas sustanciales. 

México requiere de empresas que atiendan objetivos enfocados a 
mejorar las situaciones de algunos sectores de la poblacién. Las 
empresas son agentes dindmicos del desarrollo; a ellas les corresponde, 
como papel fundamental, desarrollar tas actividades productivas y sociales 
que nuestro pais requiere. 

Es necesario buscar nuevos caminos, encontrando estrategias, 
procedimientos y procesos que permitan mejorar la economia, y que 
propicien un mejor desarrollo con métodos y técnicas que sean mas 
operativas, con sistemas tal vez aun no explorados y en que se alienta la 
creatividad, siempre con un criterio de rentabilidad que permita un mejor 
equilibrio.



Lo que se pretende es promover /a eficiencia con métodos iddéneos, 
para un mejor desarrollo y un mejor aprovechamiento de nuestros 
recursos. 

El presente trabajo contiene los procedimientos y técnicas de 
diagnostico administrativo mas usuales, teniendo por objeto precisar una 
metodologia uniforme que determine puntos vulnerables y plantee 
medidas que aseguren una mayor efectividad durante la practica de 
auditorias administrativas. 

Se considera a la auditoria administrativa dentro del control 
preventivo que debe ejercer la direccién, pues mediante esta técnica 
revisa objetivos, politicas, programas de trabajo, estructuras organicas, 
controles operativos, sistemas y procedimientos, utilizacidn de recursos y 
aprovechamiento de personal; determina objetivamente, posibles 
anomalias que limitan el funcionamiento de un organismo social que le 
permite, en forma oportuna, considerar en sus decisiones los factores que 
afectan la operacién de la empresa. 

1.3. Objetivos. 

OBJETIVO GENERAL: 

Definir los fundamentos tedricos necesarios para la correcta comprensién 
y analisis de la auditoria administrativa; asi como su aplicacién y ejemplificacién 
sobre un caso. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

1. 
2. 

B
o
 

Describir los fundamentos tedricos de administracion 
Conocer e identificar las bases tedéricas de que es, y como se desarrolla una 
auditoria administrativa 
Aplicar ta auditoria administrativa a una empresa 
Evaluar el funcionamiento de la empresa muestra por medio de la auditoria 
administrativa 
Examinar y valorar los métodos y desempefio de todas las areas de la 
organizaci6on 
Determinar a fondo deficiencias que sean causantes de la problematica, 
presente o futura de la empresa 

Plantear posibles soluciones



1.4, 

“La 

Hipdtesis. 

correcta aplicaci6n de una auditoria administrativa ayuda a la 
direccion a lograr una administracién mas eficaz’. 

1.5. Variables. 

VARIABLE DEPENDIENTE: Mejorar con et correcto desarrollo y aplicacién de 
una auditoria administrativa. 

VARIABLE INDEPENDIENTE: La administracién de la empresa. 

1.6. Definicién de variables. 

VARIABLE CONCEPTUAL: 

ADMIMISTRACION: Es el proceso de llevar a cabo las actividades 
eficientemente con personas y por medio de ellas. Este proceso 
representa las actividades o funciones primarias del administrador. 
Estas se clasifican en planeacion, organizacién, direccién y control. 

AUDITORIA: Revision y examen sistematico de una actividad o 
actividades que realiza una persona independiente de la operacién. 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA: Aplicacién de las técnicas de la 
auditoria como medio para determinar !a efectividad general de la 
administracién. 

EFECTIVIDAD: Habilidad adrministrativa para hacer las cosas 
correctas 0 para hacer que las cosas se hagan, incluye la seleccién de 
objetivos mas apropiados y los métodos adecuados para alcanzar los 
objetivos. 

AUDITORIA EXTERNA:  Verificacién de tos estados y registros 
financieros 0 el proceso administrativo, conducida por agencias 
externas, tales como inspectores bancarios o contadores publicos 
titulados.



* AUDITORIA INTERNA: El proceso de verificar los registros 
financieros o administrativos de la empresa, conducido por un grupo 
especializado del personal de !a compaiiia. 

e EFICIENCIA: La eficiencia es una parte central de la administraci6n. 
Se refiere a la relacion entre esfuerzos y resultados. Si obtienes mas 
producto de un esfuerzo determinado, habrés incrementado fa 
eficiencia. Asi mismo, como obtener el mismo resultado con menos 
esfuerzo. 

¢ EFICACIA: cuando los administradores alcanzan !a meta de su 
organizacion se dice que son eficaces. La eficiencia se refiere a los 
medios y la eficacia a los resultados. 

* EVALUACION DEL DESEMPENO: Sistema formal por medio del cual 
se evalua y califica la calidad del desempefio de los subordinados 
durante un periodo dado; método de control calificable y no 
cuantitativo. 

* ORGANIZACION: Grupo de individuos que trabajan juntos para 
realizar una mision, propdsito, objetivo o meta comtn. 

VARIABLE OPERACIONAL: 

1. DESEMPENO: Determinar esta accién como meta hacia la cual debe 
encaminar su esfuerzo la organizacién; por medio de la auditoria podemos 
analizar estas variables a través de las siguientes subvariables que forman 
el proceso administrativo: 

¢ Planeacion 

* Organizacién 
° Direccién 

«+ Control 

EFICACIA: Alcanzar ios objetivos de la organizacion gracias a una auditoria 
administrativa, este factor se puede medir y evaluar por medio de las 
siguientes subvariables que son los recursos con los que cuenta la 
empresa: 

Recursos Humanos 

« Recursos Materiales 
¢ Recursos Técnicos 

« Recursos Financieros



1.7. Tipo de estudio. 

El tipo de estudio en este proceso de investigacién es documental, que 
consiste en la recoleccién, comprensién, andalisis y sintesis de los datos que se 
adquieren en diversas bibliografias. La recoleccién documenta! se realizara 
recurriendo a diversas fuentes como la biblioteca de !a Universidad Autonoma de 
Veracruz, la biblioteca de la Universidad Veracruzana, la biblioteca municipal 
Venustiano Carranza y biblioteca personal; asi como de informacién tomada de 
paginas de Internet relacionadas al tema y bibliotecas virtuales. 

También se llevard a cabo un estudio de campo, que se realizara en la 
empresa “Sistemas Modernos de Informatica’ (SMI), en donde a través de la 
Auditoria Administrativa se conocera su forma de trabajo, tramo de control y 
responsabilidad, y sus principales funciones; se dara a conocer el resultado de la 
auditoria tanto a la empresa como en el trabajo de investigacion. 

1.8. Poblacién y muestra. 

La poblacién consiste en todas las micro empresas enfocadas a la 
asesoria en informatica del Puerto de Veracruz, realizando un muestreo no 
probabilistico de tipo intencional, tomando como muestra para el estudio a una 
empresa de servicios destinada a prestar el servicio de Asesoria en Informatica a 
clientes en general, y que desde este momento haremos referencia a la misma 
como SMI (Sistemas Modernos de Informatica). 

1.9. Instrumentos de medicién. 

Los instrumentos de medicién que se utilizaran como forma de apoyo para 
esta investigacién seran el cuestionario y la entrevista. El cuestionario estara 
integrado por preguntas sobre temas afines a la investigacién en general, 
conteniendo preguntas para respuestas abiertas y de opcién miltiple, se 
elaboraran de ser necesario o se tomaran de bibliografia especializada en 
Auditoria Administrativa; el vaciado de las entrevistas realizadas se llevara a 
cabo en graficas para su analisis e interpretacion.



4.10. Recopilacién de datos. 

El proceso de recoleccién de datos se hara a través de las entrevistas y 
cuestionarios, dirigidos especialmente a los jefes y directivos de la empresa 
muestra que en este caso es SMI. El cuestionario y la entrevista seran aplicados 
por el investigador del tema personalmente. Los cuestionarios se obtendran de !a 
bibliografia especializada en Auditoria Administrativa. La investigacién 
documental se recopilara de los diferentes textos que aborden o se especialicen 
en el area de Auditoria Administrativa, con el propdésito de conceptualizar un 
documento que comprenda confiabilidad y validez de antecedentes tedricos - 
conceptuales de la investigacion. 

1.11. Proceso. 

EI proceso para el estudio dependera basicamente de la disponibilidad de 
los jefes de departamento de SMi, teniéndose planeado realizar la auditoria 
administrativa en el transcurso de un mes y medio, realizando visitas a la 
empresa periodicamente. 

1.12. Procedimiento. 

« En ta primer visita, se hard una cita con los jefes de departamento, en donde 
se les explicara el motivo de la entrevista y se dara a conocer los objetivos 
generales de la investigacion. 

* En la segunda visita, se aplicara el cuestionario a los jefes de departamento. 

« Enlatercer visita, se platicara con los empleados y se les hara una pequefa 
entrevista con el fin de obtener informacion del funcionamiento general de la 
empresa. 

« Se haran todas las visitas necesarias con el fin de revisar y evatuar todos sus 
procedimientos, asi como aplicar todos los cuestionarios necesarios que nos 
den el resultado del funcionamiento de la empresa. 

El tiempo total de las entrevistas y de la aplicacién de cuestionarios durara 
aproximadamente 60 minutos, el tiempo total del procedimiento de recopilacién 

de datos sera aproximadamente de un mes y medio, dejando 15 dias de margen 
por algun imprevisto.



1.13. Analisis de datos. 

El analisis de datos se hard por medio de la técnica estadistica empleando 
graficos, y asi, realizar la interpretacién correspondiente de los datos obtenidos 
sobre la muestra representativa que es el motivo de la tesis. 

1.14. Importancia del estudio. 

El éxito de la empresa se consigue principalmente, haciendo que las 
operaciones se realicen de forma eficaz y luchando siempre por perfeccionar las 
cosas. Pero esto sdlo se podra conseguir si la direccién esta consciente de la 
necesidad de llevar una buena decisién a! terreno de fa practica, en forma 

pronta. Mantener un buen control de las operaciones es uno de los principales 

administrativos. 

El objetivo primordia! de la Auditoria Administrativa consiste en descubrir 
deficiencias 0 irregularidades en alguna de las partes de la empresa examinada 

y apuntar sus probables remedios. 

La finalidad es ayudar a la direccién a lograr una administracién mas 

eficaz. 

En la auditoria administrativa se realizan estudios para determinar tas 
deficiencias causantes de dificultades, sean estas actuales o en potencia; las 
irregularidades, embotellamientos, descuidos, fallos, errores, desfalcos, 
desperdicios exagerados, perdidas innecesarias, actuaciones equivocadas, 

fricciones entre ejecutivos y una falta general de conocimiento de lo que es una 

buena organizacién, son los resultados que ofrece una auditoria bien aplicada a 
una empresa que esta mal aprovechando sus recursos. 

Por estos motivos, el estudio del tema resulta de gran importancia e 

interés; la trascendencia que tendra el estudio al finalizar sera tener como 

experiencia el haber elaborado un proceso sencillo de auditoria, pero a la vez de 

gran importancia en la empresa; asi como el haber ayudado a la organizacion a 

detectar sus problemas y dar posibles soluciones a estos.



1.15. Limitaciones del estudio. 

Por el tipo de investigacién existen y pueden llegar a surgir algunas 
limitaciones que impidan el completo proceso y desarrollo de la investigacién 
misma, podriamos citar como ejemplo, el limitado acceso a informacién de la 
empresa, la cooperatividad de las personas involucradas como parte del estudio, 
en cuanto a tiempo, veracidad en sus respuestas y colaboracién, asi como la 
falta de material bibliografico actualizado que se pudiera necesitar como parte 
del marco tedrico.



  

CAPITULO I! 

2.1. 

MARCO TEORICO 

ELEMENTOS BASICOS DE LA ADMINISTRACION 

“A principios del siglo veinte, un industrial francés llamado Henry 
Fayol afirmé que todos los administradores realizan cinco funciones 
administrativas: planean, organizan, dirigen, coordinan y controlan.” ' 

Fayol explicd la necesidad de una teoria de la administracién 
cuando dijo. “la verdadera razon de ta ausencia de ensefianza de ia 
administracién... es la ausencia de fa teoria; sin teoria no es posible 
ninguna ensefianza’. * 

Estas funciones basicas son lo que conocemos como 
ADMINISTRACION 

La admmnistracion y sus funciones son aplicables tanto a un negocio 
pequefio como para uno grande, y son las mismas en todos lados, en 
todas las organizaciones  y en cualquier tiempo y época; por lo que 
también son adaptables, pueden ser para empresas de servicios y para 
aquellas que producen bienes, publicas y privadas, nacionales y 
extranjeras, y tendriamos una lista interminable de todas fas 
organizaciones que se rigen por éstas funciones. E| punto al que se quiere 
llegar, es dejar claro que las funciones de la administracién son 
universales y son a la vez flexibles. 

La administracién es universal porque usa un cuerpo sistematico de 

conocimientos, que incluye leyes, principios y conceptos que tienden a ser 
veridicos en todas las situaciones administrativas. Este conocimiento 
puede aplicarse a todos los esfuerzos humanos organizados, ya se trate 
de negocios, gobierno, educativos, sociales, religiosos u otros, y no puede 

quedar afuera una parte o area tan importante de la administracién como 

lo es la Auditoria Administrativa. 

  

" Sthepen P Robbins, ADMINISTRACION TEORIA Y PRACTICA, México 1987, Prentice Hall, Pag. $ 

? Henry Fayol, GENERAL AND INDUSTRIAL MANAGMENT. N. York 1949, Pirman. Pag, 33-34



Para conducir con éxito una empresa, la administracién debe definir 
sus objetivos, hacer planes y organizar un sistema de procedimientos para 
realizarlos, delegar responsabilidades, establecer métodos apropiados y 
normas de operacion, asumir una actitud cientifica y evaluar los 
resultados. 

La tarea de gobernar, coordinar y controlar las diversas funciones 
de una empresa, no es cosa facil. El propésito de la direccién es hacer 
que las funciones se verifiquen de la manera mas eficiente posible. Debe 
encausar a la empresa para que rinda beneficios. Esta tarea consta de 
tres elementos principales: planeacion, organizacién y direccién. 

2.1.1. Planeacion, organizacién y direccién 

La Planeacién se hace formulando un sistema de procedimientos y 
politicas que reflejen los objetivos y metas basicas de la administracién. 
Un sistema bien planeado y aplicado, contribuira a obtener los resultados 
esperados en la mejor forma y con el menor gasto de tiempo. 

Una vez establecidas dichas politicas, estas encausaran la labor 

hacia los objetivos estipulados, definiran el patron a observar y reduciran 
la necesidad que la alta direccién tenga que estar tomando decisiones de 
tipo rutinario 

La organizacién consiste en definir las lineas de autoridad y 

responsabilidad de los recursos humanos, asi como coordinar los 
esfuerzos de todos ‘os individuos para alcanzar los objetivos previstos de 
la organizacion. 

La direccién se encarga de diversas funciones como el mando, la 
coordinacion y el control. 

“Mandar es emitir érdenes precisas, dar instrucciones o fijar 
estipulaciones y reglamentos de acuerdo con los cuales se llevaran a 
cabo los trabajos 

Coordinar es proyectar !a estructura mediante la cual unidades 

diversas pueden laborar juntas en pro de los mejores intereses de la 
empresa. Es el proceso de hacer que los diversos trabajos de rutina se 

lleven a cabo sin contratiempos, rumbo a la meta comtn. , 
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Controlar es evaluar, justipreciar, examinar, investigar. Es ta 
actividad necesaria para cerciorarse de si los planes y objetivos se estan 
© no realizando, ? 

2.1.1.1. Importancia del mando, la coordinacién y el contro! 

Es posible que si no se definen las drdenes, instrucciones, 
lineamientos y reglas a seguirse, y que estas sirvan como orientacién en 
cuanto a la conducta de los empleados, y a fijar el alcance de los 
objetivos, la organizacién se tope con dificultades al realizar las 
actividades; es muy probable que de no existir estos lineamientos, el 
empleado tienda a confundirse a la hora de tomar una decisién, por 
sentirse llevado por su criterio y no por lo que se “deberia” de hacer en 
ese momento, la consecuencia que esto traeria es una falta de 

coordinacién y de labor en conjunto, por esto el mando es crucial en la 
organizacion de la empresa. 

La administracion debe coordinar, para que todas las funciones de 

la empresa se desarrollen en forma conjunta, no se pierda el control 
administrative y para evitar que alguna de las areas pierda el objetivo, o 
no cumpla con su propdsito dentro de la organizacién. 

El control es el proceso de asegurar que ios objetivos 
organizacionales y administratiwos estan siendo alcanzados. Se puede 
hacer planeacién, se puede crear una estructura de organizacién que en 
forma eficiente facilite et logro de objetivos y los empleados pueden ser 
dirigidos y motivados. No obstante, no hay seguridad que las actividades 
vayan conforme a lo planeado y que las metas estén siendo de hecho 
alcanzadas. Por lo tanto el control es importante, ya que es el eslabén 
final de la cadena funcional de ta administracion: “verificar las actividades 
para asegurar que van conforme a lo planeado y cuando hay desviaciones 
significativas, tomar las medidas necesarias para corregir la desviacion” ‘ 

El proceso de controlar es basicamente comprobar y asegurarse 

que todo esta saliendo bien y de no ser hacer asi tomar las medidas 
necesarias. 

* William P, Leonard, AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1989, Diana. Pag. 32 
“ Sthepen P. Robbins, ADMINISTRACION TEORIA Y PRACTICA. México 1987, Prentice Hall. Pag. 407



2.1.1.2, La evaluacién como elemento de contro! 

El establecimiento de controles siempre involucra un cierto grado 

de incertidumbre en cuanto a los resultados finales. En todo método de 

control existen elementos de experimentacién, por lo cual es factible que 

surjan situaciones inesperadas. Debido a esto, es conveniente llevar a 

cabo relaciones periédicas de los diversos controles que se llevan a cabo 

en la empresa. 

Dentro de esas revisiones fos puntos que se deben tomar en 

cuenta o jas preguntas que se deben hacer los administradores son entre 

otras: gE] método de control opera como se pensaba?, ~Compensa la 

inversion hecha !os resultados obtenidos?, gHabra necesidad de revisar 

los sistemas de control?, Qué medidas debemos tomar en cuenta para 

actualizar jos sistemas de control?, ~Son Jos sistemas de control 

apropiados para la organizaci6én?. 

Al momento de ser creados y puestos en practica los sistemas de 

control, seguramente cubrian todas las necesidades para los que fueron 

elaborados, pero conforme pasa el tiempo y la organizacién experimenta 

cambios, estos sistemas necesitan ser modificados y adaptados a las 

nuevas circunstancias. No importa el tipo de empresa que se tenga, los 

sistemas y procedimientos deben ser revisados periddicamente, pues 

algin problema no detectado a tiempo, puede ocasionar problemas y 

pérdidas mayores para la empresa. 

Un control adecuado, coordinado con las demas actividades, 

disminuira notablemente los problemas que generalmente se presentan 
en la vida de la empresa, y por consiguiente nos ahorrara dinero en 

perdidas innecesarias. 

2.1.2. Causas comunes de una administracién débil e ineficiente 

“Las causas ordinarias de una administracién deficiente son las 

siguientes: 

1. Ineptitud en las decisiones 

2. Tiempo y trabajo insuficientes, dedicados a la coordinacién de 

actividades 
3. Negligencia en considerar, reconocer, analizar y resolver 

problemas de importancia 

Temor de delegar autoridad y responsabilidad 
Falta de capacidad para guiar y conservar personal competente a
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6. Deficiente visibn e imaginacién para determinar planes y 
objetivos a corto y largo plazo”. > 

La incorrecta toma de decisiones, la falta de comunicaci6n o 
la _utilizacién incorrecta de los medios para que ésta se dé, 
problemas complejos y circunstancias confusas aumentan el 
desorden y la confusi6n en la empresa. Pero el peor error que 
puede cometer cualquier administrador o gerente de la empresa, es 
esperar a ver que pasa, por miedo a tomar la decisién equivocada, 
y lo uinico que logran es que el problema se acrecente y llegue a 
mayores dimensiones y se tengan que buscar mayores y mas 
complejas soluciones. Todo esto aunado al riesgo propio que la 
organizaci6n tiene en su caracter de entidad econdmica. 

No es raro descubrir en organizaciones grandes que !a 
direccién no dedica el tiempo suficiente, ni los esfuerzos necesarios 

para coordinar las actividades, pero la razén principal del fracaso 
de tas empresas se debe a la mala capacidad para administrar. 
Esto es resultado de la falta de experiencia de los administradores, 

experiencia sin equilibrio, la incompetencia, y sobre todo como ya 
se menciono el miedo a cometer errores, pero al omitir sus 
decisiones producen un error fatal mas grande que el fracaso de la 
propia empresa. 

Otra causa del fracaso de las empresas es el tiempo, et 

mayor numero de fracasos se da en empresas que son de nueva 

creacion, que tienen menos de 5 anos de vida, y es menor entre las 
que tienen mas de 10 afos de existencia. 

Las caracteristicas esenciales de una administracion 
competente son: paciencia, comprension de la naturaleza humana, 
y un deseo de adiestrar y guiar a otros. 

Toda empresa tiene un objetivo. Por lo tanto se debe 
elaborar un programa y revisarse tiempo con tiempo, en esta 

revision es en donde interviene la auditoria que puede ser tanto 

interna como externa. Los objetivos deben ser siempre realistas, 

claros y bien planeados; y tomar en cuenta todos los aspectos 
importantes de la organizacién, ya que todos estos aspectos en 
conjunto son las estrellas guias de una administraci6n eficiente. 

5 William P. Leonard, AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1989, Diana, Pag. 37



2.1.3. La Empresa 

El principal lugar donde se lleva a cabo la auditoria 
administrativa es LA EMPRESA, sin mencionar que es el elemento 
basico de la administracién. 

Una empresa no es una entidad que pueda delimitarse en 
forma precisa, por lo que resulta complejo definirla, pero tomémosla 
como una entidad econémico-social en la cual se conjugan 
recursos materiales, humanos y técnicos que mediante una 
administracién acertada se canalizan hacia la consecucién de los 
objetivos para la cual fue creada. 

Estos objetivos se refieren principalmente al beneficio de las 
partes interesadas en la propia empresa como son Jos 
inversionistas, el personal, los clientes, el propio estado. 

La empresa, se dice comunmente, es la célula basica del 
sistema econdmico, debido a que todas las actividades econémicas 
estan canalizadas por medio de estos organismos, que nacen, 
crecen y mueren como resultado de las decisiones administrativas 
de quienes las dirigen. Por consecuencia de la reflexion anterior, 
podemos concretar entonces que la economia esta regida por 

quienes administran o dirigen las empresas. 

El administrar una empresa es bastante complejo, ya que 
hablamos de crear un ente que produzca bienes o preste servicios 
que satisfagan una necesidad y que logre el maximo de 
rendimientos. 

Debido a esta complejidad, una empresa puede ser sujeto de 
estudio desde diversos puntos de vista: Sociolégico, econdmico, 

administrativo, financiero, y muchos mas, de los cuales dependeran 

los elementos que se elijan para cumplir con el propésito elegido. 
Por lo que se refiere a este estudio de investigacidn, los elementos 
que debemos tomar en cuenta para su analisis son los relacionados 
con el propdsito de auditoria administrativa y que se pueden 
determinar de la siguiente manera: 

Los recursos materiales 
Los recursos humanos 
Los recursos técnicos 
La capacidad de quienes administran 
Los niveles jerarquicos 
Las funciones de la empresa D

A
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7. La auditoria administrativa debe descansar en tos 
principios de la teoria administrativa. 

La auditoria administrativa revisara y examinara el elemento 
administrativo basandose en los principios que sustenta fa teoria 
administrativa, pero se complementara con los aspectos técnicos y 
particulares que cada unidad sujeta a revisidn tiene. 

Es importante mencionar de forma general algunas de estas 
unidades sujetas a revisién por parte de la auditoria administrativa, 
ya que son parte integral de la empresa y de! mismo estudio. 

2.1.3.1. Estructura organica 

Para el establecimiento y operacién de una empresa es importante 
la necesidad de planeacién constante de la estructura organica para 
satisfacer los objetivos y futuras necesidades de !a misma. 

La administracién moderna, no importa que tan competente sea, no 
puede llegar a funcionar plena y eficazmente si no cuenta con un buen 
plan de organizacion. 

Las deficiencias de la estructura organica, son comunes en muchas 
empresas, algunas de estas deficiencias comunes son las siguientes: 

a) “La estructura no esta proyectada para satisfacer las 

necesidades especificas de la empresa. 

b) Las funciones no son coordinadas, balanceadas y controladas. 
c) Existe falta de apropiada delegacién de autoridad y 

responsabilidad. 
d) Personal no calificado ocupa puestos clave. 
e) La motivacién de empleados subalternos es deficiente. 
f} Existen fricciones internas entre jefes de departamento, lo que 

hace que no haya espiritu y armonia de trabajo en equipo. 
9) Falta de responsabilidad en cuanto a ta calidad del trabajo. 
h) Insuficiente  flexibilidad para satisfacer las situaciones 

cambiantes. 
i) Falta de equilibrio en la organizacién, o sea, que haya un mayor 

énfasis en produccién y muy escaso en distribucién y ventas. 
j) El ejecutivo en jefe se encuentra sobrecargado de problemas. 

Son demasiadas las personas que le informan directamente.” 8 

6 William P. Leonard, AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1989, Diana. Pag. 68 
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Una estructura de organizacion eficaz requiere de un criterio 
empresarial sensato. 

La principal tarea es determinar planes y objetivos basados 
en ideas actuales y que den pie a operaciones futuras. 

Otra tarea importante es revisar detalladamente tos 
requerimientos basicos de Ja organizacién, para que se lleguen a 
realizar satisfactoriamente todas las ideas y necesidades. 

Esto encierra un andlisis completo del tipo de servicio que 
presta la empresa, sus clientes, distribuciones y todas las 
necesidades de ésta. 

Al llevar a cabo una revision por parte de una auditoria 
administrativa a la estructura organica de la empresa, se deben 
tener presentes las lineas de autoridad y responsabilidad, esto para 

checar si estén bien definidas; se debe checar si se refleja ja 
situacién verdadera de las funciones organicas; en !a auditoria se 
debe buscar si hay sobreposicion o duplicacién de esfuerzos y 
concentracién en una o mas de sus funciones; de ocurrir cualquiera 
de estas circunstancias !a empresa se encontraria desbalanceada. 

Una buena y bien fundada estructura de organizacién, con 
sus elementos y unidades, contribuira en mucho a la fijacién de 
sanas politicas y practicas administrativas. 

2.1.3.2. Politicas y practicas 

Las politicas y practicas son esenciales para una administracién 
eficaz. Delinean las intenciones de la direccién y constituyen los principios 
orientados que contribuyen a que la empresa pueda seguir un curso 
planeado para alcanzar sus objetivos. 

Las politicas expresadas por escrito y comunicadas debidamente a 
‘a organizacién, son un medio para que haya uniformidad y coordinacién, 
y ayuda al personal a que hagan las cosas de un modo coherente y 
econémico.



Una deficiencia en ta formulacién y aplicacién de politicas 
apropiadas se puede atribuir a la falta de atencién y direccién de la 
gerencia. En muchos casos la gerencia no cuida el conceder tiempo 
necesario para determinar y mantener las politicas de la empresa. 

Las politicas tienen parecido con las normas en cuanto a que 
constituyen la mejor idea existente al momento y deben ser observadas 
en todo instante, mientras no se vea obligada la organizacién a 
cambiarlas. 

Las politicas no se pueden considerar jamas como intocables ya 
que sera necesario modificarlas cuando sea importante para el desarrollo 
de la empresa. 

A menos que las politicas se hagan cumplir por ta direccién, 
pueden decaer, volverse  incontrolables y causar dificultades. Cabe 
aclarar que las politicas deben ser observadas y claramente expuestas, ya 
que son necesarias como base para la toma de decisiones. 

Algo que es sumamente necesario, a fin de asegurar el 
cumplimiento de la politica de ta empresa, es que en la auditoria se lleven 
exdmenes de cada departamento y determinar si falta alguna politica 
eficaz en alguna tarea. 

Por medio de la auditoria se pueden cotejar politicas y practicas 
tomando en cuenta todos los elementos. 

2.1.3.3. Sistemas y procedimientos 

Al examinar por medio de la auditoria administrativa cualquier 
sistema 0 procedimiento, se deben tener bien definidos los intereses de la 
empresa. 

Un sistema o procedimiento deficiente, puede resultar costoso y 

entorpecer la observancia de la politica que lo inspiré; ya que un 
procedimiento puede confundir, malinterpretarse o ser inadecuado para un 
propdésito determinado. 

Los sistemas pueden sobrepasar su utilidad y el resultado puede 
ser defectuoso y necesitar de medidas correctivas. 
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Una de las funciones basicas y de mayor importancia al realizar 
una auditoria administrativa es examinar constantemente todos los 
sistemas, procedimientos y procesos. 

La finalidad de los sistemas y procedimientos es ayudar a la 
direccion a planear y obtener las metas de !a organizacion, a que se haga 
del conocimiento general to que se persigue y contribuir a que el personal 
contribuya con estos deseos. 

La evaluacién de un sistema o procedimiento comprende tres 
aspectos esenciales a evaluar. 

1) Si el sistema o procedimiento satisface las necesidades 
actuales 

2) Si funciona en forma eficaz 
3) Cual es el grado de eficacia. 

2.1.3.4. Métodos de control 

Son instrumentos por medio de fos cuales la direccién obtiene 
ciertos resultados para conseguir una accién coordinada y hacer que el 
trabajo se realice en la forma proyectada. La finalidad de este control es 
alcanzar los objetives. 

Todo método de control dentro de una empresa comprende una 
comparacién de desempefo real contra el desempefio esperado, 

Un control deficiente puede ser resultado de fatlas en los registros y 
procedimientos, por falta de observacién en los sistemas de supervision o 
normas deficientes. 

El trabajo de la auditoria administrativa es efectuar un estudio de 
los registros y fos procedimientos, y hacer fas recomendaciones 
necesarias y oOportunas para que se lleven a cabo los cambios 
pertinentes; si es que los controles demostraran ser incapaces de corregir 
la situacién. 
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2.1.3.5. Medios de operacidn 

Se necesita dentro de la empresa un constante examen, andlisis y 
evaluacién de los medios de operacién. 

La operacién de toda empresa implica mantener Ja adecuada 
relaci6n entre las diversas funciones para conseguir los mejores 
resultados. 

El éxito en Jas empresas se consigue, principalmente, haciendo que 
las operaciones se realicen en forma eficaz y luchando siempre por 
perfeccionar las cosas. Pero esto sdlo se podra conseguir si la direccién 
esta consciente de fa necesidad de llevar una buena decisién al terreno de 
la practica en forma pronta. Si la direccidn conoce las ventajas que 
ofrecen las técnicas actuales de control y las usa para su beneficio, no 
necesita temer los resultados. Mantener un buen control de las 
operaciones es uno de los principales problemas administrativos. E| 

principal cuidado al realizarse la auditoria administrativa debe ser al 
determinar si una empresa esta 0 no operando tan aprovechadamente 

como debiera. La tarea de la auditoria consiste en estudiar y analizar 
todos los factores pertenecientes a las operaciones de !a empresa, 
inctuyendo la relacién entre utilidades y volumen de trabajo, productos o 
servicios, mercado, organizaci6én, métodos, instalaciones y finanzas. 

2.1.3.6 Recursos materiales, humanos y técnicos 

En todas las empresas, existe una necesidad de evaluar las 
politicas y practicas del personal, para mantener una buena 
administracion de la misma. 

La evaluacién del personal comprende una valoracién de las 
practicas que se siguen con relacién al mismo y una revision para 
determinar la capacidad, puntos débiles y fuertes de la gente que figura en 
la nomina, Para ello, habra que llevar a cabo un cuidadosos examen de 
las condiciones en que se realiza el trabajo, moral del trabajador, 
programas de adiestramiento, actividades de servicio al personal, 
métodos de conservaci6n de informes, evaluacion del trabajo, calificacién 
de méritos y desenvolvimiento en sus actividades. 
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En la parte de auditoria administrativa que corresponde al estudio 
de personal, habra que atender al sistema que se persigue para llevar 
registros y a la preparacién y tramite de Jos informes de personal. El 
informe sobre rotacién del personal merece atencién especial. 

Recursos materiales.- Consisten en cosas tangibles: maquinaria, equipo, 
terrenos, edificios, instalaciones, materias primas, productos y, por 
supuesto dinero. Algunos son consumidos rapida y completamente en el 
proceso de produccién; otros son de uso duradero durante un periodo 
considerable en el cual prestan servicio. La empresa compra, arrienda, 
produce o vende todos estos recursos; son una porcién que casi siempre 
esta implicita en toda decisién administrativa. 

Recursos humanos.- El elemento humano, considerado como e! mas 
importante de la empresa, comprende todo el personal directivos, 
empleados y obreros. Este recurso, al igual que el anterior, casi siempre 
esta presente en toda decisién administrativa desde el punto de vista del 
efecto de esas decisiones. 

Recursos técnicos.- Una clasificacién sencilla sobre los recursos que 
ntervienen en una empresa seria la de sefialar sdlo recursos humanos y 
materiales. Sin embargo, los resultados que rinden estos dos recursos son 
una funcién del modo como se utilizan: recursos similares, usados para 
fines también similares, pueden rendir resultados diferentes. La diferencia 
basica reside mas bien en el modo de hacer y utilizar mejor los recursos 
materiales y humanos. Ese modo nos lo sefiala la técnica, por lo que, en 
esta era de grandes avances tecnoldégicos, lo podemos considerar como 
un recurso mas, porque de su utilizacion dependera en alto grado Ja 
trayectoria de la propia empresa. 

Los recursos financieros.- Son la base de todos los demas recursos ya 
que sin ellos no podria funcionar la empresa. Dentro de estos recursos se 

puede nombrar: todo el efectivo, las cuentas de bancos, prestamos, 

financiamientos, y reservas. 
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2.2. CONCEPTOS FUNDAMENTALES SOBRE AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

Ha sido tradicional la idea de que al hablar de Auditoria 
Administrativa en términos generales, casi siempre se relacione la idea de 
Auditoria Contable. Sin embargo, son dos cosas, aunque parecidas, 
totalmente diferentes, el objetivo de! presente estudio es mencionar los 
fundamentos de la Auditoria Administrativa, dejando completamente fuera 
del estudio lo que es Auditoria Contable, mas sin embargo, es necesario 
hacer menci6n de este tipo de auditoria y las diferencias entre ambas para 
una mejor comprensidn del tema concerniente a la investigacién. 

2.2.1. Definicién de 1a auditoria administrativa 

Hay varios autores que han hecho estudios sobre Auditoria 
Administrativa y han contribuido con diferentes definiciones. Para uso de 
la presente investigacion, tomaremos como definicion base la que hace 
William P. Leonard autor de The Management Audit (La Auditoria 
Administrativa), la cual es ya clasica: 

“La Auditoria Administrativa es el examen comprensivo y 
constructivo de una empresa, de una institucidn, de una seccién del 
gobierno o de cualquier parte de un organismo, como una division o 
departamento, respecto a sus planes y objetivos, sus métodos y 
controles, su forma de operacién y el uso de sus recursos fisicos y 
humanos*.’ 

Otra definicién que se considera muy completa es la que da el Dr. 

Roberto Macias Pineda: 

“La Auditoria Administrativa constituye una oportunidad para 

mostrar qué es lo que un negocio esta logrando. Es una ‘audiencia” 
en la cual los asistentes pueden enterarse de lo que se ha logrado 
con respecto a las politicas y programas sobre los que se hace la 
auditoria. La auditoria administrativa suministra una oportunidad 
especifica para el examen de todas las partes, o de determinadas 
partes, de Jas actividades de las relaciones de empleados en el 
negocio”, ° 

7 William P Leonard, AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1989, Diana. Pag. 35 
Trabajo presentado por el Dr. Roberto Macias Pineda en el programa doctoral de la Escuela Superior de 
Comercio y Administracion IPN y publicado en la revista “El Sentido Contable Actual” de julio de 1964 

24



Analizando las definiciones, se puede concluir que la Auditoria 
Administrativa es un examen completo y constructivo de la estructura 
organizativa de la empresa, institucién o departamento, tanto privado 
como publico; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, 
medios de operacién y empleo que dé a sus recursos humanos y 
materiales. 

2.2.1.1. Definicion de Auditoria Contable 

“La definici6n de Auditoria Contable seguin la Terminologia del contador 
De Mancera Hnos.: 

Es el examen de los libros de contabilidad, de los registros, 
documentacién y comprobacioén correspondiente de una 
persona, de un fideicomisario, de una sociedad, de una 
corporacién, de una institucién, de una empresa, de una 

sucesién, de una oficina publica, de una copropiedad o de un 

negocio especial cualquiera, llevado a cabo con el objeto de 

determinar la exactitud de las cuentas respectivas y de 
informar y dictaminar acerca de ellos. 

De la definicidn anterior se pueden sefialar algunas caracteristicas 
particulares de la Auditoria Contab'e: 

- Se refiere al examen de fibros y registros relacionados 
con la contabilidad 

» Tiene lugar en cualquier tipo de organizacién, siempre y 
cuando ésta lleve libros y registros contables 

7 Proporciona informacién sobre los resultados obtenidos 
producto de su examen”. ° 

Analizando esto, puedo decir que la auditoria contable no es 

otra cosa que el examen y revisién sobre los distintos renglones de 
los estados financieros con el fin de asegurarse de los hechos. 

? Fabian Martinez Villegas EL CONTADOR Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1969, 
PAC. Pag. 47 
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2.2.1.2. Diferencia entre Auditoria Administrativa y 
Auditoria Contable. 

* De acuerdo a su objetivo la Auditoria Contable expresa 
una opinién sobre los estados financieros y determina el 
manejo financiero, la Auditoria Administrativa expresa 
una opinién sobre las funciones y areas de la 
organizacién. 

* De acuerdo a su alcance la Auditoria Contable es en si, 
la situacién financiera, la Auditoria Administrativa abarca 
una operacién o funcidn asi como el sistema 
administrativo en general. 

* De acuerdo a su medicidn, la Auditoria Contable se basa 
en los Principios de Contabilidad Generalmente 
Aceptados, la Auditoria Administrativa en tos Principios 
Basicos de Administracién. 

«= De acuerdo a los interesados, Auditoria Contable es 
sobre externos principalmente, ta Auditoria Administrativa 

en internos. 

* De acuerdo a la necesidad, la Auditoria Contable es 
requerida legalmente, la Administrativa es opcional. 

* De acuerdo a la frecuencia, la Auditoria Contable es 
regular, cuando menos se practica una vez al afio, la 
Administrativa es periddica, pero dicha periodicidad es 
indefinida en la mayor parte de los casos. 

2.2.1.3. Similitudes entre las diferentes auditorias. 

* Toda auditoria efectsa mediciones referidas a normas 
predeterminadas y aplicables 

* Tienen caracter deductivo y por lo tanto son disciplinas en 
las cuales se requiere juicio 

* Aunque el proceso de formutar juicios en la auditoria es 
basico, las conclusiones se basan en muestras mas 
pequenas. 

* La independencia es imperativa en todas clases de 
auditoria. 
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2.2.2. Propdésitos y fines 

EI objetivo primordial de la Auditoria Administrativa consiste 
en descubrir deficiencias 0 irregularidades en alguna de las partes 
de la empresa y apuntar sus probables remedios. La finalidad es 
ayudar a la direccién a lograr una administracién mas eficaz. 

“El propdsito de ta Auditoria Administrativa, como se puede 
notar, es revisar y evaluar una organizacién a fin de identificar y 
eliminar deficiencias 0 irregularidades de cualesquiera de las areas 
examinadas. 

Esto quiere decir que por medio de la Auditoria 
Administrativa la administraci6n de una empresa podra llevar a 
cabo las siguientes labores. 

1) Eliminar pérdidas y deficiencias 
2) Mejorar los sistemas y procedimientos de operacién 
3) Mejorar los medios de control 
4) Desarrollar mejor al persona! 
5) Utilizar mejor los recursos de que se dispone, tanto humanos 

como fisicos’. '° 

Su intencion es examinar y valorar los métodos y desempefio de 
todas las areas. Los factores de la evaluacién abarcan el panorama 
econémico, la estructura organizativa, {as  politicas, los 
procedimientos, la exactitud y confiabilidad de los controles, los 
métodos protectores adecuados, las causas de variacién, la 
adecuada utilizacion de perscnal y equipo y los sistemas de 
funcionamiento satisfactorios. 

En la auditoria administrativa se reatizan estudios para 
determinar las deficiencias causantes de problemas actuales o en 
potencia, asi como las irregularidades causantes de: 

embotellamientos, descuidos, fallas, errores, _ desfalcos, 
desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, actuaciones 
equivocadas, deficiente colaboracién, fricciones entre ejecutivos y 
una falta general de conocimientos. 

* Fabian Martinez Villegas. EL CONTADOR Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1969, 
PAC. Pag, 48 
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2.2.3. Ventajas 

La auditoria administrativa, permite entre otras, las siguientes 
ventajas: 

a) 

b) 

c) 

qd) 

Aplicacion de conocimientos profesionales: gente de experiencia 
y capacitados en determinadas areas especificas. 

Aplicacién actualizada de conocimientos: el auditor esta 
obligado a conocer los avances técnicos del area administrativa, 
asi como estar al tanto de la solucién de problemas que le 
permitan resolver con rapidez y eficiencia las situaciones que 
detecte. 

Atencién especifica de problemas: e! auditor debe dedicarse a 
un trabajo concreto y especifico, concentrar su atencidn, 
esfuerzo y tiempo, para lograr los resultados deseados. 

Imparcialidad: el auditor proporciona opiniones y juicios 
imparciales, pues conoce las situaciones, libre de prejuicios o 
intereses personales, dentro de la empresa. 

Economia del costo: éi auditor proporciona servicios 
profesionales cCalificados sin gravar permanentemente ‘os 
costos, ya que, generalmente, se contrata para un trabajo 
especifico. 

2.2.4. Alcance de las actividades 

La auditoria administrativa puede ser de una funcién especifica, un 
departamento o grupo de departamentos, una divisién o grupo de 
divisiones o de la empresa en su totalidad. Algunas auditorias abarcan 

una combinacién de dos o mas de dichas areas. 

Los elementos en los métodos de administracién y operacién que 
exigen una constante vigilancia, analisis y evaluacion, son los siguientes: 

Planes y objetivos 
Estructura organica 
Politicas y practicas 
Sistemas y procedimientos 
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» Métodos de contro! 
» Formas de operacién 
» Recursos materiales y humanos 

Por lo que la auditoria administrativa puede abarcar una funcién 

especifica o bien, se le puede dar un enfoque de sistema y puede abarcar 

una unidad 0 grupo de unidades que formen un organismo social. 

2.2.5. Campo de aplicacién 

El campo de aplicacién de ta Auditoria Administrativa se 

circunscribe a la universalidad de !a administraci6n, esto obedece a 

que sus principios son generales y aplicables en cualquier 

organismo o unidad administrativa. 

La funcioén de la Auditoria Administrativa consiste en analizar 

y dictaminar las actividades que se llevan a cabo en una unidad 

administrativa, cualquiera que esta sea, para verificar que se 

ajusten a los objetivos y politicas establecidas por la organizacion, 

asi como para comprobar la utilizacién racional de fos recursos con 

que cuenta la empresa, que pueden ser: técnicos, humanos, 

financieros y materiales; asi como evaluar las medidas de control 

que aseguren los resultados esperados. 

La Auditoria Administrativa es requerida y necesaria para 

cualquier tipo de empresa, sea grande o micro, de nueva creacién 

0 con un gran posicionamiento en el mercado, con muchos o pocos 

clientes, ya que este tipo de auditoria es adaptable y flexible, y se 

acomoda a las necesidades de la organizacidn. 

2.2.6. Etapas 

Los conceptos anteriores nos dan la base para que se desarrolle el 

estudio de Ja Auditoria Administrativa siguiendo el orden establecido por 

las funciones administrativas de Planeacién, Organizacion, Direccion y 

Control; ya que se requiere de estas cuatro etapas para su desarrollo, es 

necesario conocer e! concepto de cada una de las fases. 
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2.2.6.1. Planeacién 

Se define como: 

“El proceso de determinar los objetivos y definir la mejor manera de 
alcanzarlos. Se ocupa, pues, de los medios y de los fines”. ' 

“Es la funcién administrativa que consiste en predeterminar el curso 
de accion a seguir para alcanzar los objetivos deseados”. '? 

La planeacién tiene como propdsito establecer un esfuerzo 
coordinado dentro de ta organizacidén, da direccién a todos los miembros 
de la organizacién, da coordinacién, cooperacién y trabajo en equipo, 
pues por medio de la planeacién todos saben a donde se dirige la 
organizacién y lo que se espera de cada uno para alcanzar los objetivos. 

La planeacion es una manera de reducir la incertidumbre a través 
de la previsi6n del cambio. También aclara las consecuencias de las 
acciones que la administracion puede tomar ante el cambio, ya que las 
fuerzas de planeacién miran hacia delante, prevén estos cambios, 

consideran el impacto que tendran y desarrollan respuestas apropiadas. 

La planeacién establece los objetivos o estandares que deben 
usarse para facilitar el contro. Si no sé esta seguro de lo que se trata de 
alcanzar, como se puede determinar si ya se ha alcanzado. En el controt 
se comparan el desempefio real con los objetivos, sin planeacién no hay 
control 

TIPOS DE PLANES: 

Planes estratégicos. Son los planes que cubren toda la 
organizacioén, que establecen los objetivos generales de la 
empresa y que buscan colocar la organizacién en términos de 
su ambiente. Incluyen un periodo de tiempo extenso. 

* Planes operacionates. Son aquellos que especifican los 

detalles de como se alcanzaran los objetivos generales. Cubren 
periodos de tiempo corto. 

« Planes a corto plazo. Limitan a la administracién, toman en 
cuenta los elementos claves que por lo comun la administracién 
toma como fijos, comtnmente se toman estos planes por un 
periodo menor a un afio. 

"' Sthepen P. Robbins, ADMINISTRACION TEORIA Y PRACTICA. México 1987. 
Prentice Hall. Pag. 114 . 
” F Stoner Jame A. F. / Wankel Charles. ADMINISTRACION. Pag. 25 
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* Planes a largo plazo. Ven todos los compromisos como 
variables, es cualquier plan que exceda un periodo de cinco 
anos. 

+ Planes especificos. Estos planes son definidos con claridad y 
no admiten interpretacién, tienen objetivos claros, no hay 
ambigtedad. 

*: Planes direccionales. Permiten flexibilidad y se prefieren mas 
que los especificos, identifican las directrices generales, dan 
una orientacién general pero no encierran la administracién 
dentro de los objetivos o cursos de accién especificos 

2.2.6.2, Organizacién 

Una definicién de organizacién seria: 

“ Determinar qué recursos y cudles actividades se requieren para 
alcanzar los objetivos de la organizacién, combinando éstos en una 
estructura formal, asignando la responsabilidad para la realizacién de los 

objetivos a subordinados responsables, y luego delegando a esos 
individuos fa autoridad necesaria para el cumplimiento de sus 

asignaciones’. '° 

La organizacién es una de las funciones de la administracién que 
se ocupa de escoger qué tareas deben realizarse, quién las tiene que 
hacer, cOmo deben agruparse, quien se reporta a quién y dénde deben 
tomarse las decisiones. 

Los principios clasicos del disefio de la organizacién fueron 
formulados en esencia por los tedrcos de la administracién general. Ellos 

postulaban que habia una serie de principios aplicables a todos fos tipos y 
tamanos de organizacién que los administradores deben seguir en el 
disefio de la organizacién. Estas recomendaciones ya no se ven como 
principios universales, pero son importantes para entender el desarrollo 
del disefio de la organizacién y como llegamos hasta donde estamos hoy. 

"> Megginson, Mosley Pietri Jr. ADMINISTRACION, CONCEPTOS Y APLICACIONES. México 1988, 
CECSA. Pag, 57 
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“Los principios administrativos que propuso Fayo! en forma 

enunciativa, ya que reconoce sus posibilidades casi infinitas, son los 

siguientes: 

Divisién de! trabajo. Producir mas y mejor con el mismo 

esfuerzo. Especializar las funciones y separar los poderes. 

Autoridad-responsabilidad. La autoridad es el derecho de 

mandar y el poder de hacerse obedecer, la autoridad siempre 

debe de ir acompafiada de !a respectiva responsabilidad. A su 

vez, a todo aquel que se le asigna una responsabilidad debe ser 

investido de la correspondiente autoridad. 

Disciplina. Et respeto a las convicciones que tienen por objeto 

la obediencia, la asiduidad, fa actividad y las muestras 

exteriores de respeto. 
Unidad de mando. Un agente no debe recibir ordenes mas que 

de un solo jefe. 
Unidad de direccién. Un sdlo jefe y un sdio programa de 

accion para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo 

objetivo. 
De la subordinacién del interés particular al interés general. 

El interés de un agente, o de un grupo de agentes, no debe 

prevalecer contra el interés de la empresa. 

Remuneracién personal. La remuneracién de! personal es el 

precio del servicio prestado. Debe ser equitativo y que, en 

medida de lo posible, de satisfaccién a la vez, al personal ya la 

empresa. 
Centralizacién. Del caracter del jefe, de su valor, del valor de 

sus subordinados y también de las condiciones de la empresa 

depende la parte de iniciativa que conviene dejar a los 

intermediarios. Ef fin que se persigue es la mejor utilizacién 

posible de las facultades de todo el personal. Todo lo que 

aumenta la importancia del papel de los subordinados es 

descentralizacion; todo lo que disminuye la importancia de ese 

papel es centralizacion. 

Jerarquia. La serie de nivetes que existen desde la autoridad 

suprema hasta los puestos de menor importancia. 

Orden. Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar 

(formula de! orden material); un lugar para cada persona y cada 

persona en su lugar (formula de! orden social). 

Equidad. La equidad resulta de ta combinacién de la 

benevolencia con la justicia. 
Estabilidad personal. Un jefe de mediana capacidad que se 

mantiene largo tiempo en su puesto es infinitamente preferible a 

otros jefes de elevada capacidad que no hacen mas que pasar 

por él. 
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Iniciativa. La libertad de proponer y de ejecutar. Concebir un 
plan y asegurar su éxito es una de las més vivas satisfacciones 
que puede experimentar el hombre inteligente; es también uno 
de los mas poderosos estimulos de !a actividad humana’. ' 

2.2.6.3. Direccién 

Es una de las funciones administrativas basicas: 

“Influir en los empleados para que realicen los objetivos deseados; 
comprende las cualidades, estilos y poder del dirigente, asi como las 
actividades de direccién, comunicacién, motivacion y disciplina’. '° 

La direccién cuenta con ciertos elementos base como: 
Toma de decisiones. Es la seleccion de un curso de accién 
entre varias alternativas. Se debe contar con ta informacién 
necesaria para analizar y evaluar las alternativas para hacer la 
mejor eleccion y alcanzar las metas, la toma de decisiones es la 
clave final de todo proceso administrativo. 

Integracién. Esta comprende ta funcién a través de la cual el 
administrador elige y se allega de los recursos necesarios para 
poner en marcha las decisiones previamente establecidas. Para 
ejecutar los planes comprende recursos materiales y humanos. 
Motivaci6n. Es aquello que causa, canaliza y sostiene el 
comportamiento de las personas, esto a través del modo, 
habilidad y liderazgo del gerente para motivar a sus subalternos, 
para que su rendimiento y satisfaccién aumenten y se logren 
alcanzar las metas personales y de la organizacién. 
Comunicacién. Es Ja transferencia de informacién de una 

persona a otra para lograr confianza y entendimiento mutuo. La 

comunicacién en la direccién es un proceso y comprende todos 
los métodos de transmisién que sirven para conducir ideas e 
informes o motivaciones que son comprendidos por individuos y 

grupos. Sin comunicacién es imposible la direccién, pues ésta 
da a conocer a todas las personas los pasos a seguir y fa labor 
que desempefiaran. 
Supervision. Consiste en vigilar y guiar a 1os subordinados, de 
tal forma que las actividades se realicen adecuadamente dando 
como resultado fa correccién de errores, productividad y buenas 
selaciones. 

™* Rios Szalay/Paniagua Aduna. ORIGENES Y PERSPECTIVAS DE ADMINISTRACION. México 1992, 
Trillas. Pag. 94-99 

3 Megginson, Mosley Pietri Jr. ADMINISTRACION, CONCEPTOS Y APLICACIONES. México 1988, 
CECSA. Pag. 58 
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2.2.6.4. Controt 

Puede definirse como: 

“El proceso de monitoreo de tas actividades para asegurar que se 
cumplan como fue planeado y de correccién de cualquier desviacién 
significativa”. '° 

Se puede decir entonces, que el control es el proceso de asegurar 
que los objetivos organizacionales y administrativos se estan alcanzando. 
Es comparar el desempefio real con el estandar deseado, y de hecho, no 
se puede saber si se estan logrando tos objetivos hasta no hacer dicha 
comparacion. 

TIPOS DE CONTROL. 

Control Protoalimentacién. Es el tipo mas deseable de control 

pues permiten a la gerencia evitar problemas en lugar de 
resolverlos, evita problemas en forma anticipada; se llama asi 
porque ocurre antes que ia actividad real, esta dirigido hacia el 

futuro, otro nombre de este tipo de control es control preventivo. 
Control Concurrente. Tiene lugar mientras una actividad esta 
en proceso, cuando se ejerce mientras el trabajo se esta 
ejecutando, la gerencia puede corregir problemas antes de que 
se tornen demasiado costosos, este tipo de control se da por 
medio de la supervisién directa. 

Control de Retroalimentacién. Ei control tiene lugar después 
de la accion. La mayor desventaja de este tipo de contro! es que 

cuando se tiene la informacion el dafio ya esta hecho, pero 
muchas veces es el Unico tipo de control viable; éste tipo de 
contro! es necesario para posteriormente no volver a caer en los 

mismos errores. 

' Sthepen P. Robbins, ADMINISTRACION TEORIA Y PRACTICA. México 1987. 
Prentice Hall. Pag. 406 
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2.3. 

2.2.7. Medicién cuantitativa y cualitativa 

Al realizar la auditoria administrativa es necesario que se apliquen, 
siempre que sea conveniente, los métodos de medicién cuantitativo y 
cualitativo, por lo cual se deberan preparar cuestionarios u otras técnicas 
que sirvan para medir, asi como escalas, pruebas, etc., que sirvan en el 
desarrollo del trabajo para al final establecer si algo es bueno, malo, alto, 
bajo, medio, etc. 

Los métodos estadisticos son de gran utilidad en la medicién de 
datos, apoyados con la elaboracién de graficos. 

Después de haber establecido algunos conceptos basicos, pero de 
gran importancia para la elaboracién y comprensién de Ia investigacién, se 
procedera a desarrollar especificamente los fundamentos tedricos para el 
estudio y comprension de la Auditoria Administrativa, siguiendo un orden 
que vaya desde lo general a lo especifico. 

PREPARACION DE UN PROGRAMA DE AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

El objetivo primordial de la Auditoria Administrativa es sacar a la luz 
deficiencias o irregularidades existentes en los elementos examinados 
dentro de la parte o area de la empresa sujeto al estudio y apuntar los 
posibles remedios. 

Al preparar un plan para alcanzar las metas fijadas es necesario e 
indispensable determinar primero las necesidades generales, Ja relacién 
entre éstas y precisar si dichas necesidades abarcan todos los aspectos 
indispensables para cubrir la finalidad que se persigue. 

El auditor debe decidir cudles son los factores mas necesarios para 
alcanzar los objetivos, los métodos para tograrlo y los sujetos apropiados 
para hacerse cargo de la funcion, las limitantes, los métodos y el control 
que se necesita. 

Estos factores daran fas respuestas mas importantes para contar 

con un punto de partida para elegir después el plan a seguir. 
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2.3.1. Consideraciones fundamentales 

La auditoria administrativa puede abarcar la empresa en su 
totalidad o solo un sector de ella, la auditoria tiene la ventaja de 
someterse al drea de estudio, sin embargo, antes de empezar la auditoria 
se deben contestar algunas preguntas y considerar algunos aspectos, 
como por ejemplo, si la gerencia aceptara el programa presentado por el 
auditor, si la gerencia suministrara los fondos necesarios para realizar 
completa y satisfactoriamente el programa, estos aspectos deberan 
discutirse anticipadamente con la direccién para que la auditoria pueda 
ser realizada y completada satisfactoriamente y evitar tener que abortar el 
programa. 

El detalle principal a discutir es la determinacién del area donde se 
realizara la auditoria, asi como el espacio y ubicacién de la funcién de 
auditoria dentro de la empresa, es decir su posicidn fisica dentro de la 
empresa para operar debidamente. 

La funcién de auditoria puede ser desempenada por un grupo 
especializado aparte o por un departamento de la misma organizacion, 
mas sin embargo, el objeto de estudio de esta investigacién se 
enfocara unicamente a la auditoria de tipo externa. 

También debe de haber un buen entendimiento con la direccién en 
cuanto a la naturaleza, alcance, detalle y personal requerido para la 
auditoria. 

Antes de empezar definitivamente a !a realizacién plena de !a 

Auditoria Administrativa, es necesario que el auditor responsable tenga 
una 0 varias entrevistas previas con el cliente, a fin de dejar asentadas las 

condiciones basicas del trabajo. 

Para estas entrevistas, el auditor debe formular previamente una 
lista de los puntos a definir y tratar, a fin de cubrir todos los aspectos que 
serviran como base para programar la auditoria, estos puntos deberan 
quedar totalmente claros. 

La finalidad de las entrevistas es obtener informacién suficiente 
para formular ef programa de trabajo adecuado al area por revisar, la 
informacién requerida se refiere principalmente a los puntos siguientes: 

* El propésito de la Auditoria Administrativa 
» Las condiciones y limitaciones del trabajo 
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* Laestimacién del tiempo que tomara la auditoria 
« Las facilidades que va a otorgar el cliente 
"La coordinacién det trabajo que se pueda realizar con el 

personal de la propia empresa 
* Todos aquellos puntos que por su naturaleza ameriten ser 

definidos antes de iniciar el trabajo 

Con el objeto de evitar futuras dificultades y problemas, es 
necesario que ambas partes realicen una carta convenio o contratacién 
escrita en donde especifiquen las condiciones del trabajo, asi como los 
honorarios del auditor, se le pide al cliente que devuelva el convenio 
firmando de aceptado o redacte su propia carta de aceptacién, firmando la 

autorizaci6n para el inicio de la auditoria. 

2.3.2. Contratacién del servicio 

Después de Ia junta preliminar es necesario que el cliente escriba 
primero el documento de peticién de una auditoria en el cual especifique 
las causas que motivan el requerimiento del servicio. 

De la exposicién de motivos que el cliente haga en las entrevistas, 
el auditor conocera los problemas y podra considerar si el cliente conoce o 
cree conocer el problema, o si éste desconoce las causas del problema o 
como atenderlo. 

El auditor debera formular una carta en fa que especificara 
detalladamente lo convenido con el cliente anteriormente, con el fin de 
evitar errores o malas interpretaciones que pudieran traer malos 

entendidos posteriormente. 

En la carta deberan quedar asentadas las condiciones especificas 
en las que se realizara el trabajo, que en términos generales son las 

siguientes: 

“Mencién de antecedentes de contratacién del servicio 

¢ Objetivo de los trabajos a realizar y alcance de fos mismos 
¢ Especificaciones sobre el tipo de colaboracién y medios que la 

empresa se obliga a proporcionar para la ejecucion del trabajo 

e Mencidn de la categoria y personal que utilizara 

e Tiempo probable para su ejecucién 

« Honorarios y forma de pago 
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e Forma como e! cliente cubrira los gastos especificos que el 
auditor, en el desernpefio de su encargo, se vea precisado a 
erogar y que no quedaron incluidos en el renglén de honorarios 

* Fecha de iniciacién de los trabajos 
° Periodicidad y tipo de informacién que deba formularse, en 

relacién al avance de los trabajos que se efectuen” .'” 

Muchas veces con la sola carta es suficiente, pero si el auditor lo 
considera necesario, se procede a formular un contrato formal, por medio 
del cual se especificaran derechos y obligaciones de ambos. 

2.3.2.1. Estipulacién de honorarios 

La forma de calcular los honorarios es un factor de gran 
importancia, ya que se debe realizar una estimacién justa que 

beneficie a ambas partes. 

Es importante también establecer !a forma o tipo de cobrar 
los honorarics, para no incurrir en errores o deficiencias que 
afecten la economia del auditor. 

“Los honorarios de! auditor pueden ser contratados en tres 
formas: 

> Honorarios fijos. El auditor acepta a cambio de sus 
servicios, una cantidad fija, previamente acordada con el 

cliente. Esta forma de contratar los servicios tiene la 
conveniencia de que ambos contratantes conocen con 
precision el monto de fos honorarios, situacién que 
permite al auditor enterarse, de antemano, que e! cliente 

esta conforme en hacer la erogacién. La desventaja que 
presenta es que es probable incurrir en errores en cuanto 
a la estimacién del tiempo probable para Ja_realizacion 
del trabajo, y esto puede afectar a las dos partes. El 

calculo de los honorarios se lleva a cabo tomando en 
cuenta el tiempo que se estima para realizar el trabajo y 
el costo de! personal! que lo va a efectuar. Generalmente 
el importe se determina multiplicando el costo real por 
tres (un tercio que corresponde al costo, otro tercio que 
corresponde a los gastos de oficina y el otro tercio a la 
utilidad). 

  

"7 Hernandez Fuentes/Rubio Ragazzoni, AUDITORIA ADMINISTRATIVA, Guia practica. México 1981, 

Pac. Pag. 4 
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y > Honorarios variables. El auditor conviene en percibir sus 
honorarios con base en {a estimacién de tiempo 
trabajado, y el numero y categoria del personal 
empteado. Esta forma de contratar honorarios es mas 
justa y equitativa para ambas partes, en razén que los 
honorarios por devengar van en relacién al trabajo 
ejecutado, tiempo empleado y personal utilizado. 

> Honorarios con base en_ iguala. Esta forma de 

contratacién consiste en que el auditor acepta el pago de 
sus honorarios por periodos determinados, durante el 
tiempo que dure !a ejecucién de fos trabajos. Esta forma 
aporta varias ventajas, pues permite conocer la cantidad 
que se acepta como iguala, la cual generalmente no es 
elevada y puede ser facilmente erogada por el cliente, 
ademas el auditor recibe una cantidad periddicamente, 
que te permite hacer una distribucién adecuada de este 
ingreso” .'® 

2.3.3. Personal necesario 

Es importante que todas las personas escogidas y destinadas al 
grupo de auditoria posean una buena comprensién de ia teoria 
correspondiente, un perfecto conocimiento de fos fundamentos de la 
organizacion y administracién, los principios para métodos eficaces de 
control y los requerimientos para llevar a cabo evaluaciones cientificas. 

Es conveniente que también posean una amplia preparacion 

académica a nivel universitario, esta preparacién incluiraé un 
adiestramiento completo en administracién de empresas, contabilidad, 
teoria de la auditoria y materias afines como lo son las finanzas, 
economia, estadistica, compras, distribucién y hasta ingenieria industrial. 

Hay otras materias que contribuyen a redondear los conocimientos 
como la I6gica, filosofia, psicologia, sociologia, idiomas, ciencias politicas, 
historia, geografia y antropologia. 

La persona que se dedica a realizar la auditoria administrativa debe 

estar bien preparada para reconocer y confrontar los problemas, asi como 
para encontrar medios y soluciones. 

™* Hernandez Fuentes/Rubio Ragazzoni, AUDITORIA ADMINISTRATIVA, Guia practica. México 1981, 
Pac. Pag. 5-6 
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Quien se vaya a encargar de evaluar las actividades de una 

empresa, debe tener inclinacién hacia el andlisis, una gran dosis de 

imaginacién y capacidad de redactar y expresarse clara y !ogicamente. 

Es sumamente importante contar con experiencia en el campo de la 
auditoria o cualquier otro semejante pues serd sumamente beneficiosa. 

Es importante que el auditor y el equipo de trabajo cuenten ademas 
con una ética bien definida y con caracteristicas especiales ademas de los 
conocimientos generales y especificos necesarios para ser un buen 

auditor. 

2.3.3.1. Normas de ética profesional 

Al realizar cualquier trabajo, es importante que el auditor se 
apegue a las normas de ética profesional y !a forma de conducirse 

en el campo de la auditoria, pues esto je da prestigio a él y a sus 

colegas. 

Algunas normas de ética profesional importantes y que 
deben ser consideradas son las siguientes: 

“Capacidad. 

El auditor, al hacerse cargo de algun trabajo debe estar 
consciente de que tiene la capacidad para desempefario 
eficazmente. Del mismo modo, cuando su personal colaborador 
desempefie funciones en su representacion, se cerciorara de su 

capacidad para ejecutarlas. 

Independencia. 

El auditor, durante el desahogo de su trabajo, debera estar 

consciente de que actla con entera libertad, sin influencia mental ni 

material por parte de quienes contratan sus servicios, ni de 
cualquier otra persona conectada con la empresa. Sus opiniones, 
sugerencias o consejos, deben ser resultado de circunstancias y 
observaciones personales, emitidas con imparcialidad. 
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Equidad. 

El auditor debe tener presente que sus consejos, al ponerse 
en practica, pueden afectar los intereses del elemento humano, por 
lo que procurara que sean emitidos con equidad y protejan los 
intereses morales y materiales de la comunidad, del trabajador y de 
la firma que !o contrata. 

Seleccién de clientes. 

El auditor rechazara aquellas proposiciones de trabajo cuya 
finalidad se oponga a los lineamientos morales y honestos que 
debe ostentar en su actuacion profesional. Asimismo, rechazara 
aquellos trabajos en los que considere no ser de utilidad para su 
cliente. 

Secreto profesional. 

El auditor esta obligado a no divulgar, por ningin motivo, 
hechos, datos y circunstancias de los que ha tenido conocimiento 

por su intervencién en el desemperio de su trabajo. 

Honorarios. 

Los honorarios que determinen deben estar estimados en 
relaci6n directa de la importancia, responsabilidad, calidad y justa 
valoracion del servicio. 

Las retribuciones del auditor deben ser lo suficientemente 
justas que le permitan cubrir, con dignidad, las necesidades de él y 
de sus colaboradores. 

El auditor no debera incurrir en el error de reducir sus 
honorarios mediante !a disminucién de costos, con menoscabo de 
fa calidad de los trabajos. 

El auditor, en ningun caso, recurrira a hacer dadivas o 
gratificaciones para obtener preferencia en !a contrataciédn de sus 
servicios. 

El auditor, en ningin caso, disminuira la calidad y 
caracteristicas de trabajos contratados. 

E! auditor, en ningun caso, prolongara el tiempo y alcance de 
los trabajos, en perjuicio del cliente. 
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Difusién de servicios. 

El Licenciado en Administracién, como cualquier otro 
profesional recién egresado de las aulas académicas, confronta 
situaciones que necesariamente le obligan a elegir un determinado 
campo de accién. En este caso particular, e} Licenciado en 
Administracién, al encauzar sus actividades a la auditoria 
administrativa, tiene que adquirir, en el terreno de !a practica, la 
experiencia necesaria que le dé la madurez, juicio y. capacidad 
indispensables para actuar eficientemente como auditor. 

Ahora bien, ai iniciarse como auditor, afronta el problema de 
dar a conocer su campo de accién, desenvolviéndose, en principio, 
a través de sus relaciones como elemento capacitado para prestar 
este tipo de servicios. 

Un buen trabajo, saturado de calidad y eficiencia, es el mejor 
medio de difusién, puesto que un cliente satisfecho tendra 
ocasiones de hablar en pro de la utilidad de Jos servicios recibidos. 

La difusidn de los servicios es otro punto e} cual el LAE debe 
teflexionar con profundidad, pues seria error grave, recurra a 
medios de propaganda llamativa, escandalosa, desenfrenada, en la 
que se ofrecen servicios, y beneficios maravillosos de dudosa 
realizacion y que, a todas luces, exhiben a dichos auditores como 
charlatanes ambiciosos. 

Para la difusin de sus servicios, es aconsejable que el 
auditor participe en seminarios, conferencias, mesas redondas, 
colabore en publicaciones de caracter técnico, articulos de fondo, 
con ef objeto de aumentar sus relaciones  y dar a conocer su 
calidad profesional’ . '* 

'S Hern4ndez Fuentes/Rubio Ragazzoni, AUDITORIA ADMINISTRATIVA, Guia practica. México 1981, 
Pac. Pag. 7-9 
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2.3.3.2. Caracteristicas del auditor 

Al igual que ética profesional, el auditor debe poseer ciertas 
caracteristicas que se consideran importantes. 

Dentro de las principales caracteristicas, se pueden nombrar 

las siguientes: 

Imaginacién. Esta capacidad le permite a la persona idear, 
crear, apreciar y resolver sobre determinadas situaciones. Un 
auditor con imaginacién esta en posibilidad de idear sistemas y 
procedimientos y proporcionar soluciones eficaces con mayor 

rendimiento. 

Inteligencia. Es el don de entender o comprender 
facilmente y con agilidad. Un auditor talentoso, podra razonar y 
apreciar facilmente los problemas y discernir sobre ellos 
correctamente, encontrando soluciones adecuadas. 

Criterio. Es la facultad de discernir y formar juicios con 
Idgica y sentido comun. Con esta cualidad se esta en condiciones 
de atacar tos problemas, utilizando técnicas adecuadas bajo las 
circunstancias existentes, a fin de encontrar soluciones sencillas y 
practicas. 

Iniciativa. Es ta accién oportuna y razonada de formar 
planes y tomar decisiones con rapidez y eficacia. Esta cualidad 
permite a! auditor elegir los caminos a seguir y encontrar soluciones 
a los objetivos. 

Responsabilidad. Es el juicio que forma Ja conciencia, 
consecuencia de los actos que ejecuta una persona. Es la forma 
tanto moral y material que toma efecto la accién ejecutada. El 
auditor debe tener presente la responsabilidad social y de servicio 
que contrae a! aceptar un trabajo. 

Trato. Es la forma de comunicar, interactuar y tratar con las 
personas. El auditor trata, conduce y motiva a las personas sin 
ofender su dignidad que es el principio fundamental de las 
relaciones humanas. La forma de tratar a las personas, es un factor 
importante y determinante para obtener el éxito en los trabajos de 
auditoria. 
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2.3.4. Programa de adiestramiento del personal asesor 

Para conseguir una buena calidad en el trabajo, se requiere seguir 
un programa continuo de adiestramiento, ya que el auditor administrativo 
debe estar siempre al corriente de los nuevos métodos, a efecto de 
mejorar las normas de auditoria, asi como las diversas y nuevas técnicas 
administrativas, inclusive nuevos conceptos, herramientas y equipo. 

El tipo de adiestramiento exigido al auditor experimentado diferira 
del correspondiente al auditor nuevo. 

A un auditor con experiencia le interesaran tos tépicos 
administrativos avanzados y las herramientas tecnolégicas avanzadas. 

Los miembros con menos experiencia pueden ensanchar sus 
conocimientos de procedimientos y de materias administrativas generales, 
sobre todo en las areas en que el adiestramiento podria ser de mas valor. 
Al recién ingresado se le debe dar tiempo para familiarizarse con las 
actividades. Algo de su adiestramiento sera fruto del desempefio en su 
trabajo, pero una gran parte lo conseguira por medio del estudio y de las 
juntas y discusiones de grupo conducidas por auditores de mayor 
experiencia. 

Ambos deben considerar leer sobre nuevas ideas, asistir y tomar 
parte en eventos, conferencias y discusiones organizadas por diversas 
asociaciones profesionales en administracién. 

2.3.5. Papeles de trabajo 

Los papeles de trabajo son los documentos donde se consignan los 
resultados de los analisis e investigaciones. Tienen como objeto normar el 
criterio del auditor sobre determinados asuntos. 

Los papeles de trabajo constituyen un punto de apoyo para formar 
juicios y para determinar sus conclusiones y recomendaciones. 

Los papeles de trabajo cuentan con caracteristicas especiales, 
debido a la gran variedad de dreas que abarcan sus servicios, originando 
para cada paso en particular, una forma diferente de consignar el 
resultado de las investigaciones. 
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Es aconsejable utilizar formas preimpresas que contengan el 
formato y los puntos que deben ser investigados, a fin de normar el criterio 
de las personas que manejan los papeles, evitar malas interpretaciones, 
perdidas de tiempo y preguntas innecesarias. Asimismo, es aconsejable 
que su tamafio sea uniforme y que !a calidad y color sean adecuados. 

Los papeles de trabajo son propiedad del auditor y de gran 
importancia para 6] mismo, por la utilidad que le reportan. 

Entre las principales se pueden mencionar las siguientes: 

ao “Constituyen prueba fehaciente del trabajo realizado 
a Son el punto de apoyo para emitir las recomendaciones que 

considere necesarias 
a Son fuente de informacién, a las que se puede recurrir en un 

momento dado, en busca de aclaraciones 
o Son memorias de experiencias a las que se puede recurrir en 

demanda de informacién para mejorar trabajos posteriores* ad 

Los papeles de trabajo deben ser archivos ordenados en forma 
adecuada y convenientemente, pues tienen un valor estimativo para el 
auditor y encierran la calidad profesionai del trabajo desarrollado, asi 
como los indicadores de la situacién de la empresa; deben ser protegidos 
de toda intervencién ajena, pues son datos confidenciales. 

2.4. Programa de trabajo para ja practica de una _ auditoria 
administrativa 

Antes de dar principio a una auditoria, lo mejor es refiexionar con 
calma y delinear un plan. Este plan consistiraé en hacer una lista de los 
renglones a examinar y los procedimientos a seguir. 

Este plan es e} programa de trabajo, y no es otra cosa que la 
relacién escrita que contiene ordenados légicamente Jos trabajos a 
realizar durante un periodo determinado, asi como las fechas de iniciacion 
y terminacién de cada uno. 

En el programa deberan quedar listados todos los trabajos que han 
de realizarse para tograr los objetivos propuestos, siendo de vital 
importancia que se incluyan en él, todos los considerados posibles, a fin 
de que el programa se desarrolle con eficiencia. 

2° Herdndez Fuentes/Rubio Ragazzoni, AUDITORIA ADMINISTRATIVA, Guia practica, México 1981, 

Pac. Pag. 11 
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No es necesario que e! auditor siga al pie de la Jetra el programa, 
porque habra casos en que se presenten ocasiones y oportunidades de 
ejercitar su imaginacién y criterio. 

Los principales puntos que debe contener un buen programa de 
trabajo son los siguientes: 

1) “Datos generales de la empresa 
2) Objeto de la Auditoria Administrativa 
3) Areas especificas que seran objeto de revisién 
4) Tiempo estimado para la realizacion del trabajo 
5) Descripcion de la informacién que debe obtenerse 
6) Relacién de las fuentes de donde se obtendra la informacién 
7) Personal necesario y caracteristicas técnicas de cada uno de 

los miembros 
8) Trabajos especificos que cada persona realizara y tiempo que 

consumira 

9) Facilidades materiales y técnicas de que se podra disponer 
10)Con quien o quienes deberan discutirse los problemas que 

requieran atencién inmediata 
11)A quien o quienes se les deben proporcionar informes de !os 

resultados de la Auditoria Administrativa 
12)Secuencia légica, cronoldgica y funcional que debera seguir la 

revision 

13)Contexto general que guiara la revisién en su aspecto técnico”.”* 

El ultimo punto mencionado se desarrollara ampliamente 
basandose en las fases del proceso administrativo de planeacién, 
organizacién, direccién y control. 

Con el fin de que Io estipulado en el programa se desarrolle con 
mayores probabilidades de éxito, es aconsejable que éste se formule con 
la participacién directa del personal encargado que tendra que intervenir 
directa o indirectamente en su ejecucién, pues de su aprobacién conjunta 
resultara la coordinacién de trabajos y la aceptacién de responsabilidades. 

El auditor debera tener presente que todo trabajo a desarrollar 
puede presentar obstaculos que impidan su exacto desarrollo, muy a 
pesar de su previa programacién. 

2) FabiAn Martinez Villegas. EL CONTADOR Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, México 1969, 
PAC. Pag. 128 
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Por lo tanto, al formular el programa, debera considerar esta 
circunstancia y procuraré que permita acomodos, rectificaciones o ajustes 
necesarios, determinados durante la ejecucién de los trabajos. 

Para facilitar el manejo de trabajo, es aconsejable que se formule 
una grafica que permite apreciar rapida y objetivamente el estado que 
guardan los trabajos en el momento requerido. 

Asi mismo, es aconsejable que el total de los trabajos que 
comprende al programa, se seccione en tantos grupos como sean 
necesarios, al fin de circunscribir funciones y obligaciones. 

2.4.1. Contenido del programa de trabajo 

TRABAJOS PRELIMINARES Entrevistas 
Platicas telefénicas 
Correspondencia 
Lista de puntos a definir 
Propédsito de la auditoria 

CONTRATOS DE SERVICIOS _ Tipo de Auditoria 
PROFESIONALES Honorarios 

Tiempo de la Auditoria 
Condiciones y limitaciones 
Facilidades 

INFORMACION GENERAL DE Caracteristicas juridicas 
LA EMPRESA Caracteristicas de operacién 

Caracteristicas de organizacién 
Funciones principales 
Diagramas de organizacién 
Manuales de organizacién 
Reglamentos 

FUENTES DE INFORMACION _ Formas de papeleria 
Archivos 
Lugares de trabajo 
Personal que se entrevistara 
Otros registros 
Externa 
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PERSONAL QUE SE 
EMPLEARA 

FACILIDADES QUE 
PROPORCIONARA LA 
EMPRESA 

SECUENCIA DE LA 
AUDITORIA 

FORMULACION DE 
CUSTIONARIOS 

ENTREVISTAS 

TECNICAS 

INFORME DE LA AUDITORIA 

PLAN DE REORGANIZACION 

Auxiliares 
Analistas 
Supervisores 
Especialistas 
Otros 

Personal 
Local 
Instrumentos 
Equipo 
Discusi6n de problemas 

Funciones 
Departamentos 
Secciones 
Puestos 

De aspectos administrativos 
De aspectos técnicos 
Departamentales 
Secciénales 
Otros 

Director general 
Gerentes 
Supervisores 
Obreros 
Empleados 

Tipos de diagramas 

Técnicas matematicas 
Técnicas de ingenieria industria 
Otras 

Consejo de administracién 
Director general 
Gerentes 
Supervisores 

Diagramas 
Manual de organizacién 
Equipo 
Personal 
Fecha de iniciaci6n 
Tiempo 
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El contenido de este programa abarca todos los aspectos que se podrian 
necesitar al realizar una auditoria administrativa, es decisién del auditor elegir 
que aspectos !e funcionan dependiendo del tipo de empresa a la que se le esta 
realizando la auditoria. 

2.4.2, Etapas y desarrollo 

El desarrollo de !a auditoria administrativa comprendera de cuatro 
etapas que se concretan a un numero de pasos importantes, el 
conocimiento de estas etapas constituye un desenlace de una actuacién 
auditorial eficiente. 

Estas etapas se desarrollan en los siguientes subtemas: 

2.4.2.1. Primera etapa 

Planeacion. 

a) 

b) 

c) 

qd) 

Definicién del estudio a desarrollar. 
Llevar a cabo una auditoria en: 

Diagnostico administrativo. 

* €laboracién del programa de diagnéstico 
« Aprobacidn del programa 

¢ Desarrollo del diagnéstico 

Definicién del objetivo. 
Descubrir deficiencias e imegularidades referentes a la estructura, 
objetivos, politicas, reglamentos, sistemas, procedimientos y controles 
operativos, asi como en fa utilizacién y aprovechamiento de los 
recursos humanos y materiales que impidan el cumplimiento de los 
objetivos de: 
definiendo las alternativas de solucién pertinentes. 
  

Alcance especifico de la auditoria. 
La magnitud de la auditoria comprendera: 
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e) Determinacién del personal necesario. 
Se ha considerado ta necesidad de tos siguientes elementos para la 
realizacién del presente estudio: 

f} Programacién del tiempo estimado. 
Se estima que la presente auditoria se realizara en dias habiles, 

ver grafica anexa. 

g) Definicién de las técnicas y herramientas a utilizar. 
Las técnicas a utilizar seran las siguientes: 

e Técnicas de investigacién 

¢ Analisis funcional 

e Analisis operacional 

« Analisis de actitud 

e Analisis de las condiciones de trabajo, etc. 
Mediante el uso de las siguientes herramientas: 

« Guia de auditoria 
« Cuestionario de auditoria administrativa 

e Cuestionario especifico por area 

e Cuestionario funcional 

« Cuestionario de andlisis de procedimientos 

¢ Cuestionario de analisis de formas 

* Cuestionario de analisis de las condiciones de trabajo 

¢ Cuestionario de técnica proyectiva 

h) Aprobacion del programa de auditoria administrativa 

2.4.2.2. Segunda etapa 

Examen. 

a) Entrevista con el responsable de cada area 
b) Aplicacién de las técnicas de Auditoria Administrativa 
c) Captacién de la documentacién necesaria (organigramas, manvales, 

instructivos, formatos, etc.) 
d) Revisién, comptementacién y depuracion de la informaci6n captada 
e) Captacién de opiniones y sugerencias 

En esta etapa es en donde da comienzo la auditoria, puesto que se 
inicia con la ejecuciébn de los programas para obtener la informacién 
necesaria de las areas sujetas de estudio. 
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—l examen se inicia con la presentacién que debe hacer el 
responsable de la unidad, del persona! que participara en la auditoria, 
planteando el objetivo y alcance del estudio. 

En esta presentacién, se debe hacer especial énfasis en los fines y 
aspectos constructivos de la auditoria, indicando que el resultado que 
arroje la revision, cualquiera que sea, sera en beneficio del area auditada. 

Es necesario que en esta presentacién, se pregunte al director o 
responsable de la unidad, si tiene interés que alguna area en particular 
sea revisada con mayor profundidad o detalle, y el porqué. 

En esta etapa es donde se aplican las técnicas de investigacién 
para la captacion y analisis de la informacion, documentacién, formas y 
aspectos operativos. 

2.4.2.3. Tercera etapa 

Evaluacion. 

a) Analisis y evaluacion de la informacion captada 
b) Jerarquizacién de observaciones 
c) Planteamiento de las recomendaciones 
d) Discusién de las observaciones 

Terminada la investigacion, el auditor procedera a formular sus 

conclusiones atendiendo al siguiente orden: 

« Concentracién de los datos obtenidos en la investigacién. El 
auditor procedera a hacer una recopilacién de todos aquellos 
datos contenidos en las informaciones escritas o verbales que le 
fueron proporcionadas, asi como los papeles de trabajo 
elaborados en las investigaciones efectuadas, a fin de 
estudiarlos y proceder a su clasificacién. 

« Clasificacién de los datos. La clasificacién de tos datos tiene por 
objeto facilitar el mecanismo para proceder a la evaluacién de 
los resultados, por lo que el auditor procedera a agruparios de 
tal manera, que le sirvan de guia para formular sus 
conclusiones. 
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e Evaluacién de fos resultados. Los datos contenidos en los 
informes de que hablamos en el parrafo anterior, asi como sus 
apreciaciones personales, seran los determinantes para que el 
auditor haga una justa evaluacién de las situaciones y 
problemas  investigados. Requisito que debe llenar 
satisfactoriamente, a fin de considerar los problemas 

importantes y que, consecuentemente, merecen de mayor 
atencién para una correcta soluci6n. 

e Determinacién de la solucién. La solucién es la conclusién a que 
ha llegado el auditor, después de haber evaluado los resultados 
de las investigaciones que efectud. Es dificil poder precisar 
normas rigidas para encauzar el criterio que debe seguirse para 
solucionar problemas, Para una buena decisién falta percepcién 
clara y precisa del problema y usar sentido comin, juicio, 
imparciatidad, imaginacion, etc. La capacidad y experiencia del 
auditor son factores decisivos para la determinacién de una 
correcta soluci6n. 

2.4.2.4. Cuarta etapa 

Presentaci6n. 

a) Elaboracién del informe final 
b) Presentacién del informe final al director general y subdirector de 

auditoria 
c) Presentacion de! informe final a los responsables de la unidad auditada 

Informe es la narracion escrita o verbal sobre los resultados que se 
obtienen de un encargo. 

Los informes rendidos por el auditor deben hacerse por escrito, ya 
que en esta forma queda constancia de su fabor. Por otra parte, el informe 
escrito es practicamente una prueba de sus sugerencias, acuerdos 
tomados 0 resultado de su trabajo. 

Dada la importancia que reviste un informe, puesto que en él se 
incluye el resultado de trabajos efectuados, requiere que su presentacién 
cause el impacto de profesionalismo, calidad y confianza. 
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La presentacién y contenido del informe debe reunir, entre otros, 

los siguientes requisitos: 

e Debe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa. 

« Las conclusiones deben estar apoyadas con argumentos 
fazonados y convincentes, motivando la accién correspondiente. 

Debe estar escrito con limpieza y en papel adecuado. 

El informe, segtin el caso, debera acompafiarse de todos 
aquellos documentos formulados como resultado de los 
trabajos, tales como: graficas, instructivos, formas, etc. 

En el informe que rinde el auditor, debera precisarse que las 
conclusiones emitidas son resultado de sus apreciaciones personales y 
que solamente tienen el caracter de consejo, quedando su ejecucién bajo 
la responsabilidad de la direcci6n. 

Los informes en funcién de las necesidades se pueden clasificar en 
ordinarios y circunstanciales. 

Los informes ordinarios se formulan en acatamiento a lo convenido 
previamente con el cliente. Estos pueden ser periddicos o finales. Los 
primeros son aquellos que deben formularse conteniendo informacion 
sobre Jos trabajos desarrollados en determinado lapso, a fin de enterar a 

la direccion periédicamente del estado que guardan los trabajos a la fecha 
determinada. Los informes finales son aquellos que se elaboran a la 
terminacién de los trabajos. Estos contendran la sugerencia de la solucion 

del caso encomendado. 

Con ef informe final culmina ef trabajo del auditor. 

Los informes circunstanciales se caracterizan por su condicién 
especial que se origina por !a necesidad imperiosa de hacer del 
conocimiento de la direcciédn, aquellas situaciones importantes surgidas 
inesperadamente durante el proceso de la investigacién. 

Segtin la forma de presentacién de fos informes, se pueden 
Clasificar en tres grupos: narrativo, importancia y extractado. 

Narrativo. Es aquel que en forma detallada, cita en orden 
cronolégico el trabajo efectuado, con precisién de datos y circunstancia. 

Importancia. En este informe se detallaran por orden de 

importancia, los trabajos efectuados, a fin que la direccién quede en 

condiciones de interpretar facilmente su contenido y, en su caso, prestar 
la atencién requerida desde el punto de vista de importancia. 
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Extractado. Este informe se caracteriza por presentar una sintesis 
del contenido antes de desarrotlar en detalle cada tema. Esta forma de 
presentar el informe tiene por objeto dar a primera vista una idea genera! 
de lo tratado, dejando al interesado en aptitud de enterarse o no de su 
contenido en detalle. 

Los elementos que estructuran el cuerpo dei informe final de la 
Auditoria Administrativa son: 

Consideraciones generales 
Observaciones relevantes 
Observaciones detalladas 
Recomendaciones 
Comentarios 
Anexos V

V
V
V
V
V
 

2.4.3. Carpeta de papeles de trabajo 

Es necesario implantar un método mediante el cual se registren los 
puntos tratados durante la auditoria. Registrar clasificadamente la 
informacién captada y recopilada de cualquier investigacién que se 
realice. 

Un requisito general que debe tomarse en cuenta, para registrar la 
informacién, es hacerlo con la debida claridad, para que cualquier persona 
pueda entenderla. Es esencial que se obtenga copia de la documentacién 
utilizada en el area auditada. Es recomendable que, en lo posible, se 
prefieran formas usadas y no en blanco. 

Durante fa auditoria, el auditor podra auxiliarse de las siguientes 
herramientas administrativas: 

Diagramas de flujo 

Organigramas 

Analisis de tiempo 

Muestreo 
Productividad det trabajo 

« Métodos de estadistica 

e
o
e
o
e
e
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La presentacién de la carpeta de papeles debera contener: 

= Objetivos y politicas 
* Programas de trabajo (copia) 
* Organigrama 
* Cuestionario general de auditoria 
= Relacién de puestos tipo 
« Cuestionario funcional 
* Cuestionario de naturaleza y condiciones de trabajo 
* Inventario de sistemas y procedimientos 
* Cuestionario de andlisis de formas 
* Diagramacion de procedimientos 
«  Papeles de trabajo: documentos que contienen los resultados 

de la revisisn efectuada, con sus observaciones y 
recomendaciones. 

2.5.  Iniciacién de la auditoria administrativa 

Las auditorias administrativas pueden Slevarse a cabo en forma eficiente si 
se planean con cuidado. Esto significa la existencia de métados sistematicos de 
procedimiento, para recopilar e interpretar los hechos pertinentes de importancia. 
Estos métodos o etapas de investigacién han sido mencionados dentro del 
programa de trabajo y las etapas de la auditoria administrativa. Si se elabora un 
correcto plan de trabajo, cubriendo todos los puntos necesarios, y se siguen las 
etapas en su respectivo orden, el resultado de lta auditoria sera positivo y 
satisfactorio respecto a lo planeado. 

Ademas de llevar a cabo estas etapas y cumplir con el programa de 
trabajo estipulado, es necesario realizar entrevistas para conseguir informacién 
necesaria y adecuada, emprender investigaciones, hacer andlisis, aplicar 
diferentes técnicas, determinar cual es la realidad de los hechos, medir el 
desempefi y encontrar soluciones a diversos problemas. 

El auditor necesita planear su trabajo, decidir que va a hacer primero y 
cuando lo va hacer, es cierto, que el plan puede variar, dependiendo de las 
circunstancias particulares y otros factores, pero conviene apegarse siempre a la 
estructura basica. 
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2.5.1. Analisis preliminar 

Este andlisis corresponderaé a una funcién y al drea en que se esta 
llevando a cabo la auditoria, este andlisis servira para saber como actia fa 
funcién y donde se realizan las actividades. Para ello, querra saber de la 
organizacion, responsabilidades, politicas, sistemas, procedimientos, objetivos y 
métodos de operacién. 

En todo anilisis preliminar, el auditor entrevista a unas pocas personas 
para obtener algunos datos basicos relacionados con la funcién y el area. 
Buscara clasificar los datos informativos, se cercioraraé de que la persona 
entrevistada conozca bien aquello de que esta hablando, pues siempre hay el 
riesgo de que no sea asi. El auditor debe saber que toda informacién que no se 
compruebe debidamente, es posible que esté basada solo en rumores. 

Tal vez la tarea que desempefe involucre varias funciones y areas que 
exijan observacién minuciosa. La dimensién y volumen de trabajo de cada 
funcién puede ser objeto de un estudio a fondo. Hasta podria hacerse necesario 
llevar a cabo algunas investigaciones preliminares antes de dar principio a la 
auditoria misma. 

Entre algunas preguntas que conviene que se formule el auditor, estan las 
siguientes: 

i Cuales son los elementos de mayor importancia que hay que examinar 
y evaluar ? 

i Por qué es necesario estudiar cada uno de los mismos ? 
i Hasta dénde debe llegar ese estudio ? 
«4 Cuando habra de efectuarse el estudio para que rinda dptimos 

resultados ? 
i Por dénde empezar ? 

Estas interrogantes pueden plantearse en el andalisis preliminar. Al 
proceder en esta forma, el auditor esta en ventaja de apreciar el panorama de lo 
que va a hacer. 

Siempre podra existir la posibilidad de tener que realizar estudios mas 
profundos y amplios en alguna area, los cuales exigiran la ayuda de un 
especialista ajeno al personal ordinario perteneciente al equipo de trabajo o ala 
empresa que esté mas familiarizada con el problema especifico de esa area, 0 
que conozca métodos mas modernos, a efecto de que proponga soluciones mas 
eficaces. 
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Cuando el factor tiempo es importante y se necesita realizar 
investigaciones mas extensas, ta! vez sea necesario aumentar el numero de 
personal. También cabe ta posibilidad que alguna area especifica requiera mas 
pruebas 0 test que otras para asegurar su buen funcionamiento; estas son las 
circunstancias que el auditor debe visualizar y sobre las cuales debe hacer 
reflexién en su analisis pretiminar. 

2.5.2. Entrevistas 

Al hacer una entrevista, es necesario saber de antemano que clase de 
informaci6én se desea obtener y para ello formular preguntas concretas. 
Cualquier busqueda, prueba o examen requiere una preparacién anticipada a 
efecto de evitar posibles pérdidas de esfuerzo y tiempo. Para asegurar la 
informaci6n que se pretende, hay que asegurarse de entrevistar al personal 
adecuado. 

E! momento y sitio de la entrevista son cosas que conviene precisar de 
antemano y habra que notificar oportunamente a la persona que se entrevistara, 
advirtiéndole los asuntos que se van a tratar para que tengan preparados 
informes, registros y otros datos que sean necesarios y convenientes. 

La entrevista se realizara de un modo informal, utilizando el canal o 
autoridad apropiada, solicitando anticipadamente permiso al supervisor 0 jefe de 
departamento. Es muy importante utilizar en todo momento tacto y diplomacia. 

Aliniciarse la entrevista debera establecerse con mucho cuidado lo que se 

pretende y sefialar que se desea una informacién especifica y recopilacién de 
datos pertinentes que le puedan ayudar a terminar su tarea. También se debe 
agregar que se reciben sugerencias y opiniones pero que deben estar 
respaldadas por hechos ciertos y argumentos validos. 

La tarea de! auditor al llevar una entrevista es obtener informacién 
suficiente y digna de confianza, lo cua! no siempre es facil. Hay personas 
siempre dispuestas a proporcionar toda clase de informes, pero en cambio, hay 
otras que dudan y en ocasiones se muestran escépticas. En ocasiones suele 
presentarse una actitud de resistencia y temor a suministrar datos, porque el 
individuo piensa que mas tarde pueden ser utilizados en su contra o que su jefe 
le reproche duramente. Otras veces las personas no hablan porque no conocen 
como debieran los diferentes aspectos de la labor que desempefian. Otros ta! 
vez hablen del mal desempefio de otros y limiten los suyos propios. Otros tratan 
de disimular su incapacidad. 
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Et auditor debe estar preparado a reconocer y corregir estas clases de 
reacciones, explicando para ello cuales son las finalidades y objetivos del 
servicio de auditoria, que consisten en producir medios mejor coordinados que 
ayuden a la direccién a alcanzar una mejor administracién de las funciones. 

Cuando e! tiempo y las circunstancias se lo permitan, e! auditor 
comprobara y asimilara la informacién obtenida en una entrevista antes de 

pasar a la siguiente. En ciertos casos sera aconsejable respaldar la precision de 
los datos, solicitando al entrevistado que lea y forme lo asentado en el papel. 

2.5.3. Relacién de tareas 

La elaboracién de un método sistematico del procedimiento de auditoria 
constituye una norma uniforme sobre la cual basarse. Por otra parte, el auditor 
contara con una guia para la ejecucién del trabajo a su cargo. 

En el manejo y control de las tareas necesita haber una politica de 
procedimiento definido que evite cualquier confusién. 

Habra que llevar un registro de tareas supervisado por el jefe de la 
auditoria, en el cual, como su nombre !o indica, se inscribira toda tarea que se 
encomiende a los miembros del equipo. Se anotaran la fecha en que se recibe 
ta orden, descripcién de la tarea a efectuar, a quién la encomendé, plazo fijado 
para su ejecucién y cualquier otra informacién que se juzgue util. 

RELACION DE TAREAS * 

  

  TAREA | FECHA ESPECIFI | SOLICITA } CLASE | ENCOMEN FECHA HORAS. OBSER, 
No. DE CACION DA POR DADAA | ORDENA | COMPLE ACUMU | VACION 

RECIBO DA TADA. LADAS 
                      
  

Una cosa esencial para la realizacién de la auditoria es el programa a! que 
ya se ha hecho referencia. El auditor preparara un programa donde figuren 
diversos aspectos y renglones a cubrir, el enfoque y método a utilizar y los 
procedimientos a seguir, para ejecutar las ordenes recibidas. Desde luego los 
puntos de ese programa deben ir orientados hacia la consecucién de los 
principales objetivos de la empresa, del departamento y de la seccién de que se 
trate. 

22 William P, Leonard, AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1989, Diana. Pag. 122 
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En el programa de auditoria se detallan los diferentes pasos a fin de 
asegurar que se cubriran todos fos aspectos. En él se registrara posteriormente 
to hecho por el auditor para dar cumplimiento a cada uno de los pasos. 

Al ejecutar cada uno de los pasos del programa de auditoria, el auditor 
procedera a asentar al lado derecho del mismo y a renglén seguido, la fecha en 
que se completd la tarea y su firma. En el caso de que hubiere algo que anotar 
respecto al trabajo realizado, se hara la indicacién correspondiente mas a la 
derecha, haciendo mencién a una hoja auxiliar donde se !leven las anotaciones 
de las explicaciones necesarias. 

Si el programa de auditoria se lleva de esta manera, cualquier miembro 
del grupo de trabajo de la auditoria sabra en cualquier momento e! estado de la 
investigacion, y lo que se ha avanzado en relacién con la totalidad de la tarea. 
También habra ventaja de que cualquiera de los auditores podra encargarse de 
la reanudaci6n del trabajo en cualquier instante, sin contratiempo alguno. 

Un factor importante en todo programa de auditoria es la inclusién de 
puntos que requieran de un estudio y evaluacién especiales, porque tal estos 
sean uno de los principales puntos de interés para la direccién en ia ejecucién de 
un programa de auditoria administrativa. 

En muchas ocasiones, esta clase de puntos son el resultado de una 
solicitud especial por parte de la alta gerencia, a efecto de conseguir informacién 
real que le permita tomar decisiones en aspectos de importancia. Por !o tanto, el 
auditor debera estudiar con cuidado cada solicitud, desmenuzandola en sus 
diversos Componentes, y si es necesario, comentar con la alta gerencia para 
asegurarse de que comprendio bien los motivos y proceder a enumerar en el 
programa los pasos necesarios para su cumplimiento. 

A medida que se avanza en el programa, es conveniente comentar con la 
gerencia la marcha y avance realizado para asegurarse de que lo que se esta 
haciendo va de conformidad con lo que ésta desea. Esto es muy importante para 
eliminar posibilidades de malentendidos. 

2.5.4. Planeacién 

En el mundo actual de los negocios no se concibe a una empresa sin 
planes, por muy pobres que estas sean. Esta necesidad nace de la situacién que 
el futuro es incierto y se debe actuar en base a previsiones. 
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“Al planear se estan definiendo los objetivos y determinando los medios 
necesarios para alcanzarlos, lo cual implica la formulacién de pronésticos para 
definir el curso de la accién a seguir’. 

El papel de la auditoria administrativa es precisamente llevar a cabo una 
revisién de los planes mediante un andlisis de sus principales componentes y 
evaluarlos en términos de ia eficacia con que contribuyen al logro de los 
objetivos de la empresa. 

Estos componentes sujetos a revisién son los prondsticos, los objetivos, 
las politicas y los programas desde el! punto de vista de una revisién de tipo 
administrativa. 

Dentro de este punto, se desarrollaran subtemas referentes a cada 
componente sujeto de estudio, para detallar al maximo, los puntos necesarios a 
estudiarse, ya que a partir de este momento, se entra de Ileno a la auditoria de 
cada una de las funciones del proceso administrativo. 

2.5.4.1. Revisién de prondsticos 

La fuente principal de ingresos de una empresa es a través de las ventas, 
que constituyen el principal generador de utilidades una vez deducidos todos los 
costos de operaciéon. 

la determinacién del objetivo de ventas por alcanzarse exige la 
formulacion de un pronéstico para determinar cuanto se puede vender y qué es 
posible hacer ante cierto mercado potencial. El prondéstico de ventas se convierte 
entonces en el punto de partida de todos los planes y programas de un negocio 
al poner en marcha una serie de actividades relativas a la adquisici6n de 
materiales, de maquinaria, de personal, de organizacién, actividades necesarias 
para la realizacién final de las ventas pronosticadas. 

La importancia que representa el prondéstico para un negocio exige, por 
otra parte, una revisién sobre los mismos principios en los cuales se formuld. 

El punte de vista de la Auditoria Administrativa para su examen es llevar a 
cabo una revisién de los siguientes elementos que todo pronéstico debe incluir 
en su formulacién: 

® Fabidn Martinez Villegas, EL EJECUTIVO EN LA EMPRESA MODERNA. México 1966. 
Diana, Pég. 87



Informacién. En virtud de que el grado de exactitud de un pronéstico 
depende de Ia calidad de la informacién, ésta debe revisarse a fin de determinar 
su veracidad. La revisién debe enfocarse sobre las fuentes de donde se extrajo, 
la fecha de su formulacién y la relacién que tenga con la actividad econémica de 
cada empresa en particular. Tal informacion se refiere a: 

" Politica fiscal 
= Nivel de precios 
* Caracteristicas del mercado 
= Demanda de la industria 
= Competencia 
=  Ingreso percapita 
®  Situaci6n politica 
* Tendencia de! negocio, etc. 

Periodo. El periodo comprendido por el pronéstico también debe 
estudiarse, para determinar si incluye cuando menos un ciclo normal de 
operaciones, el cual no necesariamente debe corresponder a un aio. 

Evidentemente, en nuestro medio no es posible considerar como 
fepresentativo entre las empresas el planear a largo plazo, entre 5 o mas afios. 
Los planes mas comunes son los de un afio. 

Unidades. No obstante que los planes econémicos y financieros se 
formulan siempre en unidades financieras, los pronésticos también deben 
prepararse en otro tipo de unidades que correspondan a las necesidades de las 
empresas en general, y a cada departamento en particular. Por ejemplo, 
unidades de produccién, horas, maquina y horas hombre. 

Método de prondstico. También debe examinarse el método del 
prondstico elegido porque de él depende e! grado de exactitud de la prediccién 
que se haga. El auditor debe verificar todas las variables que integran el método 
elegido y estudiar ja conveniencia de utilizar otro con mejores resultados. 

Para medir el prondstico se utilizs como ejemplo lo mas comin en una 
empresa que es su prondstico de ventas, pero al igual si es una empresa 
dedicada al servicio, se puede hacer un pronéstico de calidad, de atencién a 
clientes, de mayores ingresos, etc., estos pronésticos al igual que todo dentro de 
la empresa, se formulan en base a sus necesidades. 

“Los principales puntos que se deben considerar en ta revisién de los 
pronésticos son entre otros: 

1) De dénde proviene la informacién, tanto externa como intema, para la 
formulacién del pronéstico 
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2) Es fa informacién reciente con respecto a la fecha de formulacién del 
prondstico 

3) Para ta formulacién del prondstico se considera informacién de tipo 
politica, social y tecnolégica, ademas de la econdémica y financiera 

4) Si se consideran indices de tipo econémico 
5) Estos indices tienen consideracién directa con la empresa 
6) Que métodos se utilizan en ta formulacién del pronostico 
7) Contiene fas variables necesarias para lograr exactitud 
8) Se podrian utilizar otros métodos con mayores ventajas que el que se 

utiliza actualmente 
9) Quien participa en esta elaboracién 
10) Que ciclo comprende este pronéstico 

Cuando la empresa no formule pronésticos formales o no sean eficientes, 
el auditor debera sugerir el pronéstico mas adecuado para las necesidades de la 
empresa, para esta formulacién el auditor debera considerar los siguientes 
puntos en fa eleccién del método de pronésticos: 

a) Comprensible. El método utilizado debe ser facilmente comprendido y 
entendido por quienes lo van a formular 

b) Exactitud. El método elegido debe reportar la mayor exactitud, que 
debera medirse en términos del porcentaje de pronésticos correctos. 

c) Usos. El método elegido debe suministrar prondsticos que puedan 
traducirse en diferentes unidades ademas de las monetarias, de modo 
que pueda utilizarse en todos los departamentos de la empresa. 

d) Econémico. El método debe tener presentes las limitaciones de 
personal y de gastos, y no resultar costoso en relacién a los beneficios 
que se esperan obtener de él. ‘24 

2.5.4.2, Revisién de objetivos 

Los objetivos constituyen la razén de ser de la empresa y representan !o 
que se espera alcanzar en un futuro como resultado de todo el mecanismo 
administrativo, por lo tanto, deben ser sujetos a una completa revisién por parte 
de fa auditoria administrativa, mas atin cuando los propios objetivos daran la 
pauta para evaluar las funciones y actividades que se desarrollan dentro de la 
empresa y atin a los propios directivos. 

34 Fabién Martinez Villegas. EL CONTADOR Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1969, 
PAC. Pag. 71 
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En el medio en que nos desarrollamos es tradicional pensar que el Gnico 
objetivo de ila empresa es obtener utilidades. Sin embrago, tal concepto es 
demasiado limitado. Para esto debemos pensar sobre dos puntos de gran 
importancia: 

1. Los objetivos generales de una empresa se derivan de los objetivos de 
las diferentes partes interesadas en la empresa: inversionistas, 
acreedores, clientes, personal. En este sentido, la empresa debe 
satisfacer los objetivos de cada grupo, para asi asegurar un minimo de 
cooperacién necesaria para la supervivencia de la propia empresa. 

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

Esto ileva a precisar que la empresa no se debe conformar con fijar el 
objetivo unico y exclusivo en las utilidades, sino también en todas aquellas 
areas en que quiera penetrar y que directa o indirectamente siempre influyen en 
el logro del objetivo de utilidades. 

Los objetivos que una empresa debe fijarse se pueden clasificar de la 
siguiente manera: 

1) OBJETIVOS SOCIALES. Producir para proteger los intereses 
personales y sociales del personal de la empresa, de! gobierno y de la 
comunidad. 

2) OBJETIVOS DE SERVICIO. Satisfacer las necesidades del publico 
consumidor, proporcionando bienes y servicios en las mejores 
condiciones. 

3) OBJETIVOS ECONOMICOS. Cumplir con los intereses econdmicos de 
los inversionistas, de sus acreedores y de su personal. 

| 4) OBJETIVOS TECNOLOGICOS. Aplicar la tecnologia moderna en 
todas aquellas areas que lo justifiquen, de manera que se beneficie el 
cumplimiento de los demas objetivos. 

Estos objetivos generales deben fragmentarse en objetivos cada vez mas 
especificos, ordenados por especialidades funcionales, y en razén del tiempo y 
de las acciones progresivas que tienen efecto sobre todos los segmentos de la 
empresa. 
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Para la auditoria administrativa, el andlisis, 1a revisién y la evaluacién de 
los objetivos deben lievarse en base a los mismos principios que se observan en 
la propia fijacién y determinacién de objetivos. 

Los principales principios a considerar y que deben estar contenidos en 
los cuestionarios de auditoria son los siguientes: 

A) 

B) 

C) 

D) 

E) 

F) 

Los objetivos deben ser claros y precisos, de manera que sean 
conocidos e interpretados fielmente por todos los hombres de la 
empresa. . 
Los objetivos generales deben fragmentarse en cada nivel, de manera 
que los objetivos departamentales y secciénales estén subordinados a 
los generales. 

Los objetivos deben declararse preferentemente por escrito para su 
mas clara comprensién y para formar parte del manual de 
organizaci6on. 

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

Los objetivos no deben ser inmutables, pero tampoco cambiarse con 
demasiada frecuencia 0 sin causa justificada. 
La fijacion de tos objetivos debe ser el resultado de la participacion de 
quienes estan involucrados en alcanzarlos. 

Muchas empresas tienen objetivos que dan por entendidos, o los 
consideran tacitos y no los divulgan a todos los miembros, sino sdlo a los de alto 
nivel y en cierta forma sin claridad ni precisién. Al llevar a cabo el estudio de fos 
objetivos en este tipo de empresas, el auditor tendra que ingeniarselas para 
definir cuales son los objetivos que se tienen y asi someterlos a su revisién y 
evaluacion. Para su investigacién se debe proceder a: 

1. Entrevistar a los ejecutivos para que fe sefialen to que pretenden 
alcanzar. Con esta informacion es posible formular las metas 
generates de la empresa, y de ahi partir a las unidades organicas de 
menor jerarquia utilizando el mismo procedimiento de entrevistas. 
Hacer una lista de los objetivos que se comprenden claramente, y de 
ahi proceder con los menos indicativos o que presenten 
ambigtiedades. 
Hacer anotaciones sobre los comentarios que hagan las personas 
entrevistadas. “Este objetivo es el mds importante’, “Mi objetivo 
principal es...", "No estoy de acuerdo con ese objetivo’. 
Describir como se formulan, revisan y aprueban los objetivos, siempre 
y cuando exista alguna practica consistente para tal objeto.



2.5.4.3. Revision de politicas 

Es indudable que para el togro de tos objetivos es necesario tener 
politicas administrativas apropiadas. Estas son guias de cardcter general que 
establecen el marco en que deben tomarse las decisiones, asegurando su 
uniformidad, sin que ello signifique la eliminacién de ta iniciativa de quienes 
deciden, es decir, los administradores. Debemos hacer hincapié en que no hay 
que confundir las politicas con los conceptos que indiquen acciones rutinarias, 
pues mientras éstos son especificos, aquellos son generales y deben saber 
interpretarse en relacién con los problemas concretos. Las politicas sirven de 
criterio y orientacién para todos los dirigentes, los cuales deben interpretar las 
ideas fijadas por la alta direccién. 

Para fines de una revisién metédica y ordenada, caracteristica de la 
auditoria administrativa, es conveniente hacer una clasificacién de las politicas, 
ya que en toda empresa se pueden identificar varias clases o tipos de ellas. 

  

JERARQUIA DE POLITICAS > 
  

NIVEL TIPO DE INTERPRETADA POR ALCANCE 
JERARQUICO ~~ POLITICA 
DIRECCION GENERAL Ei director general y sus Afecta a toda la 

funcionarios inmediatos. empresa. 
GERENCIA DEPARTAMENTAL Gerencia de Afecta principalmente 

departamento y sus al departamento, atin 
jefes inferiores cuando determinadas 

inmediatos, politicas puedan 
afectar a gran parte 
de la empresa. 

SUPERVISION SECCIONAL Supervisores o jefes de Aplicable a la seccién 
seccién 0 grupo. ° grupo sobre 

actividades 

cotidianas. 
  

POR FUNCIONES: Cuando Ia politica comprenda exclusivamente una funcién y 
sirva como guia para quienes forman parte de esa drea funcional, asi tenemos: 

¢ Politicas de produccién 
¢ Politicas de ventas 

¢ Politicas de financiamiento 

¢ Politicas de personal 
* Politicas de compras, etc. 

35 Fabidn Martinez Villegas. EL CONTADOR Y LA AUDITOR{A ADMINISTRATIVA. México 1969, 
PAC. Pag. 76 
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POR NIVELES JERARQUICOS: Cuando las politicas sirvan de guia para 
determinado nivel jerarquico, en cuyo caso su influencia, alcance e importancia 
dependeran precisamente del nivel que abarquen. Aqui entra como ejemplo el 
cuadro anterior de jerarquia de politicas. 

La anterior clasificacién servira de guia para que el auditor identifique las 
politicas que, en muchos casos, se dan por entendidas o sin la formalidad que 
una buena administracién requiere. 

La revisién de politicas, al igual que los objetivos, debe llevarse en base a 
los principios que se observan o deban observarse en la determinacién de las 
que pudiéramos calificar como buenas politicas administrativas. Los principios 
que hay que tomar en cuenta y que también deben servir de guia en la 
elaboracién de cuestionarios son los siguientes: 

1, Para todo objetivo deben fijarse !as politicas necesarias que guien las 
decisiones administrativas en el logro de ese objetivo. 

2. Las politicas deben fijarse en forma sencilla y clara, de modo que su 
interpretaci6n sea lo mas uniforme posible. 

3. Siempre que sea posible, fas politicas deben redactarse por escrito y 
formar parte del manual de organizacion. 

4, Las politicas generales deben fragmentarse en cada nivel, de manera 
que las politicas departamentales y las secciénales estén 
subordinadas a las politicas generales. 

5. La formulacién de politicas asi como la fijacién de objetivos debe ser 
producto de la participacién del personal involucrado en su propio 
cumplimiento. 

En fa revision de las politicas hay que tener presentes ciertos puntos que 
nos guien en la_ identificacién de todas las politicas que se adopten en la 
empresa, ya que mientras unas pueden ser formales, habra otras que sean 
informales, que no se divulguen o que no se den por entendidas. La revisién 
debe hacerse en conjunto con los objetivos, siguiendo un criterio analogo en 
cuanto a las consideraciones sefialadas anteriormente para la revisién de 
objetivos. 

2.5.4.4. Revisién de programas 

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

consecuencia los programas permiten: 

> Determinar la cantidad de recursos materiales, humanos y técnicos 
que habran de conjugarse de acuerdo al fin propuesto. 

> Sefalar cémo, cuando y dénde se utilizaran esos recursos en forma 

especifica. 

Como guia para la revisi6n de los programas y para la formulacién de 
cuestionarios se pueden sefialar los siguientes principios: 

1) Todo grupo de actividades encaminadas a un mismo fin deben ser 
motivo de un programa que guie con cierta exactitud hacia el 
desarrollo de las mismas actividades. 

2) Los programas deben incluir una descripci6n adecuada y precisa de 
los proyectos o actividades que habran de realizarse y deberan ir 
acompafiados de cualquier informacién adicional para su mejor 
interpretacién, como las fechas de iniciacién y terminacién, lugar, 
tiempo, etc. 

3) Los programas de largo plazo deben comprender programas menores, 
elaborados con mayor detalle. 

4) Los programas especificos deben preceder a la elaboracién del 
programa o plan financiero, a fin de que éste ultimo incluya todas las 
necesidades financieras de la empresa para un periodo determinado. 

En una empresa habra diversos programas especiales de produccién, de 
personal, de promocién, de financiamiento, etc., por medio de los cuales se 
podran estructurar las necesidades de recursos materiales, humanos y técnicos 
que se van a utilizar para alcanzar las metas fijadas. 

Desde el punto de vista financiero, los programas son importantes porque 
van a dar bases sdlidas para formular las previsiones y fondos con qué solventar 
esas necesidades que, en Ultima instancia, se traducen en financieras. 

2.5.5. Organizacién 

“La organizacién como segunda fase del proceso administrativo, puede 
definirse como la agrupacién de las actividades necesarias para llevar a cabo los 
planes, asignando la autoridad y responsabilidad a quienes tienen a su cargo la 

ejecucién de dichas actividades. La organizacién define tas relaciones que togran 

la cohesion entre todos fos esfuerzos tendientes a! !ogro de los objetives.” 8 

26 Fabian Martinez Villegas, EL EIECUTIVO EN LA EMPRESA MODERNA. México 1966. 
Diana, Pag. 103 
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De la definicién anterior se pueden derivar algunos puntos que el auditor 
administrative debe comprender al llevar a cabo su revisién. Esto es, en toda 
estructura organica debe identificar: 

1) Definicién de las funciones y actividades necesarias para el fiel 
cumplimiento de los propdésitos de !a empresa. 

2) Integracién de esas funciones y actividades en divisiones o 
departamentos con fisonomia e importancia propia, pero coordinadas 
entre si. 

3) Jerarquizacién de autoridad, de manera que los grupos o individuos 
separados por la divisién del trabajo actUen coordinadamente. 

4) Definici6n de cada puesto, considerando este como la unidad 
especifica menor, que represente el orden minimo dentro de un grupo 
de tareas que deben desempefiarse por una sola persona. 

Para fines de la auditoria administrativa, también es de extraordinaria 
utilidad e importancia el conocimiento de los principios basicos que rigen la 
organizacién, ya que también serviran de guia en la revision y solucién de 
problemas que se presenten en las diferentes areas sujetas a estudio. 

Los principios fundamentales son los siguientes: 

Unidad de mando. Por medio de este principio entendemos que la 
unificacion de esfuerzos, la consistencia de direccién y Ja efectividad de 
coordinacién sélo se logran cuando un grupo tiene un solo jefe. Por lo que se 
tefiere a la revision del cumplimiento de este principio, exige del auditor un 
completo entendimiento de lo que es la autoridad tal como se ejerce realmente 
en area sujeta a revision, lo cual implica un conocimiento detallado de las 
actividades de cada persona: {De quién depende?, ,Quiénes dependen de él?, 
Qué hace?, ~Cémo lo hace?, ~Dénde fo hace?. 

Et auditor debe recurrir a instrumentos tales como et analisis de puestos, 
manuales y graficas de organizacién para que puedan definir claramente la 
situacién de cada miembro dentro de la estructura orgdnica. 

Tramo de control. Este principio sefiala que un jefe sélo debe tener el 
numero de subordinados que pueda controlar eficientemente. El principio en 
cuesti6n sostiene que mientras mayor numero de subordinados reporten a un 
jefe, mayor dificultad encontraré éste en dirigirlos. El tramo de contro! es un 
factor que limita el némero de unidades y su disposicién en la estructura 
organica. 
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A pesar de lo que sustentan algunos estudiosos de la administracién, que 
sefialan que es entre tres y ocho un numero adecuado de subordinados, en cada 
caso particular este numero puede variar enormemente. Las causas que debe 
tener presentes el auditor con el fin de mejorar el tramo de control y determinar 
el némero dptimo de subordinados son las siguientes: 

a) Tipo de trabajo 
b) Capacidad del jefe 
c) Capacidad de los subordinados 
d) Definicién de los objetivos y las politicas 
e) Estructura organica 
f) Nivel jerarquico 

Delegacion de autoridad. En cualquier organizacién, como en cualquier 
grupo humano, la autoridad es el elemento clave de la administracién, ya que por 
medio de ella se esta dando la facultad para exigir a otros que actien en el 
cumplimiento de tos objetivos que se han fijado. Por otra parte, las relaciones de 
autoridad dan la cohesién necesaria para integrar vertical y horizontalmente tas 
diferentes unidades organicas. 

Como resultado de Ja naturaleza actual de las empresas, que ya no se 
conciben manejadas por un solo hombre, se llega a la necesidad de delegar 
autoridad, es decir, de conferir a un subalterno la facultad para decidir, lo cual 
significa que se le esta dando el derecho de planear, organizar, dirigir y controlar 
las acciones de otros. La delegacién de autoridad es, en cierta forma, una 
derivacién del tramo de control. Cuando éste ya esta limitado en ef nimero de 
subordinados, se tiene que recurrir a delegar autoridad, con el consiguiente 
aumento de niveles jerarquicos. El auditor, al revisar este principio, debe hacerlo 
considerandolo conjuntamente con el tramo de control y no en forma separada. 

Divisién del trabajo. Este principio parte de que el trabajo y las 
obligaciones deben descomponerse para poder ser desempefiadas por varias 
personas y asi aprovechar las ventajas de la especializacién. El auditor at hacer 
su revisi6n debe tomar en cuenta que la divisién del trabajo debe aprovecharse 
cuando: 

Un trabajo es demasiado para que pueda hacerlo una sola persona 
Se tienen diferentes aptitudes especializadas entre el personal 
Se quiere aprovechar las ventajas de !a especializacién 
Se busca ejercer un mejor control 
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El auditor también debe considerar las desventajas que presenta la 
divisién del trabajo cuando es llevada al extremo, y entre ellas se pueden citar 
las siguientes: 

* El trabajo demasiado sencillo 0 rutinario puede resultar mondtono y sin 
interés para quienes lo ejecutan. 

* Una alta especializacién requiere un mayor numero de personal. 

Por Ultimo, conviene dejar asentado que la divisién del trabajo debe 
disefiarse para cada empresa de acuerdo a sus caracteristicas particulares y los 
recursos con que cuente. Esto exige, por lo tanto, un estudio especial para cada 
situacién administrativa. 

Al examinar los principios anteriormente sefialados, el auditor no lo debe 
hacer en forma aislada, tratando de hacer una separacién tajante entre cada 
uno, sino que debe estudiarlos, analizarlos y revisarlos en forma conjunta, ya 
que todos estén presentes y guardan una estrecha interrelacién en toda unidad 
organica. EI criterio que debe seguir el auditor administrativo es que esos 
principios deben cumplirse eficientemente para y conforme a lo que se ha 
planeado. 

La fase de organizacién siempre sugiere la posibilidad de tlevar a cabo 
muchas mejoras en su razon dinamica. Sin embargo, también se puede caer en 
ciertos errores que conduzcan a graves deficiencias, muchas veces superiores a 
las que se trataba de eliminar. Esto hace que el auditor deba tener presentes los 
errores que frecuentemente se cometen para tratar de no incurrir en ellos. 

Los errores mas comunes son los siguientes: 

1) TEORIA Y PRINCIPIOS. Uno de tos grandes errores que se cometen 
en el proceso de reorganizar es el querer considerar los principios de 
organizaci6n como algo rigido e inviolable y que debe observarse 
inflexiblemente. El auditor debe considerar que los principios no son 
mas que generalizaciones de lo que se ha observado en la practica, 
por lo que, como son fruto de la experiencia, tienen que ser revisados 
a la luz de nuevas experiencias y nuevas tecnologias. 

La observaci6n de los principios de organizacién, para que operen con 
eficiencia, debe de guardar un equilibrio en vista de las circunstancias 
particulares que se presenten en cada caso. Su aplicacién insistente e 
inflexible puede dar como resultado una rigida organizacién por 
caracteres burocraticos que obstaculice a la propia empresa en el 
desarrollo de sus operaciones. 
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2) 

3) 

4) 

IMITAR ORGANIZACIONES. Otro error que se comete con frecuencia 
es la tendencia a hacer réplicas exactas de estructuras que han tenido 
éxito en otras empresas, pero que no siempre lo tendran en otras 
organizaciones por muy similares que parezcan. 

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

ORGANIZACION RIGIDA. Es necesario pensar que toda organizacién 
es dinamica, sujeta a cambios, ya sea mediatos o inmediatos, que 
siempre se presentaran. Esto exige que no se caiga en el error de 
disefiar una estructura como algo que ha Ilegado a su fin ultimo, sino 
algo que esta en proceso de cambio continuo. 

RESISTENCIA AL CAMBIO. Un error comtin que lleg6 a ser de 
bastante peso para que una reorganizacioén tenga éxito es el que se 
presenta como resultado de todo cambio: la resistencia natural que 
ofrecen las partes afectadas a dicho cambio. 

El auditor administrativo debe contribuir a vencer esa resistencia por 
medio de una accién conjunta con la administracién de la empresa, y 
al anunciar los cambios que se van a presentar, indicar el como y el! 
porqué entraran en vigor los cambios propuestos y aceptados. 

2.5.6. Direccién 

La principal caracteristica de la direccién es que es una base guia; quien 
dirige esta en contacto con sus subordinados, guiandolos y supervisdndolos 
hacia la consecucién de las metas que les ha fijado. 

Es precisamente ese contacto con el elemento humano y los problemas 
de ahi derivados lo que representa ef verdadero meollo de la administracién. 

Todo jefe es un jefe de personal y no de maquinas o autématas, y todo en 
la administracién gira en torno de y para resolver problemas de personal. 

“Indudablemente la Direccién es vital, porque de la calidad con que se 
eve a cabo dependera a su vez que se cristalicen los planes, mas aun cuando 
mediante la delegacion de autoridad desde el nivel jerdérquico mas alto hasta el 
mas bajo, las decisiones administrativas se traducen en realidades materiales. El 
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presidente o ef director general deciden qué hay que producir, pero son los 
obreros y empleados de nivel inferior quienes fisicamente obtienen el producto 
ya terminado. Asi pues, un jefe se reserva la facultad de planear y organizar. 
Empero, para que sea efectivo, él debe lograr que sus subordinados ejecuten y 
materialicen el contenido de sus planes mediante su precisa direccion.” ”” 

Ante la complejidad que el elemento humano presenta a la administracion, 
y que es esencia de la Direccién como base del proceso administrativo, un jefe 
debe tratar de que sus subordinados actten, no por imposicién de él, sino 
mediante la colaboracién espontanea de ellos. Dicha colaboracién se fogra 
precisamente cuando se motiva a la gente, cuando se le hace reconocer que 
dentro de los objetivos generales de la empresa estan latentes sus objetivos 
individuales. 

Se han efectuado diversos estudios y experimentos desde el punto de 
vista de la motivacién de los trabajadores y empleados, y en todos ellos se ha 
descubierto que los principales sentimientos que mueven a la gente son los 
siguientes: 

Ingresos suficientes 
Reconocimiento a su dignidad humana 
Reconocimiento a su trabajo 
Posibilidad de superacién personal 
Seguridad en su empleo GQ 

E
O
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La auditoria administrativa en su revisién debe estudiar que dentro de los 
planes, de los objetivos, de las politicas y de las decisiones que se tomen, se 
identifiquen esas motivaciones que son generadas a través de las relaciones 
humanas y las comunicaciones. Es a través de estos medios de cémo un jefe, en 
su funcién de direccién, puede lograr la tan deseada colaboracién de parte de los 
que de él dependen. Es principalmente mediante el examen de tas relaciones 
humanas y de las comunicaciones que privan en la empresa como et} auditor 
administrativo podra apreciar y evaluar cémo llevan a cabo los jefes su funcién 
administrativa de direccién. 

27 Fabian Martinez Villegas, EL EIECUTIVO EN LA EMPRESA MODERNA. México 1966. 
Diana, Pag. 119 
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2.5.6.1. Relaciones humanas 

Gran parte de la funcién administrativa de direccién esta basada en las 
relaciones humanas que se practican. De su comprensién y de la aplicacion de 
los principios fundamentales dependera el éxito de quién dirige. 

Esto es explicable en virtud de que la colaboracién de los subordinados 
depende de fa armonia que exista entre éstos y su jefe, considerando que la 
iniciativa de! Gitimo para reconocer primordialmente la dignidad humana de los 
primeros, se refleja en la forma en que los jefes guian a los subordinados, cémo 
les comunican sus érdenes, cémo le dan reconocimiento a su trabajo y atin, 
como les llama la atencién. 

El auditor debe obtener una visién mas real acerca de las retaciones 
humanas que se practican, la cual evidentemente tendra un matiz subjetivo, pero 
también validez para conocer las fallas cuyas causas sean identificadas en las 
relaciones entre el personal de la empresa. 

Para obtener informacion basica que sirva para emitir un juicio 
suficientemente significativo sobre las relaciones humanas que privan, el auditor 
puede guiarse con un cuestionario que contenga algunos de los siguientes 
puntos: 

1. Criticas y quejas del personal 
2. Los reconocimientos 
3. Como son tratados los empleados y con que nombre se dirige el jefe a 

ellos 
4. Sugestiones de los empleados 
5. Dominio del jefe 
6. Cambio e ideas de empleados 

Indudablemente e! elemento humano siempre presentara una serie de 
problemas dificiles de evaluar. Sin embargo, el auditor administrative debe 
guiarse por cualquier indicio que le pueda llevar a sentar algunas conclusiones 
que conduzcan a mejorar jas situaciones desfavorables que existan en el area 
de relaciones humanas. , 

“Algunas consideraciones que los expertos piensan se deben tener 
presentes son: 

1) La informacién que recoja el auditor debe reflejar ta actitud del 
personal hacia sus superiores y hacia la empresa; actitud que por otra 
parte también llega a reflejarse en la produccién o en los resultados. 
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2) Aparentemente los resultados pueden ser satisfactorios; sin embargo, 
la existencia de una moral baja entre el personal nos podré sugerir que 
los estandares o normas de ejecucién son bajos. 

3) Una buena disciplina y una colaboracién espontanea y constante son 
sintomas de una moral alta entre el personal. 

4) La disciplina se refleja en funcién del ausentismo y retraso del 
personal, en desperdicios de tiempo o materiaies, en la calidad de 
ejecucidn, etc. 

5) La colaboracién se refleja en el interés de los trabajadores hacia su 
trabajo, expresado en una continua mejora del mismo y en las 
sugerencias del personal sobre posibles mejoras que pueden 
hacerse.” 7® 

2.5.6.2. Comunicaciones 

Una de las principales caracteristicas de la direccién, es que el jefe esta 
en contacto directo con sus subordinados para obtener de ellos fos resultados 
esperados. 

Precisamente las comunicaciones son el medio a través del cual se esta 
en contacto para guiar y supervisar a los empleados y obreros, asi como para 
que el jefe conozca el resultado de sus decisiones. E! jefe, para dirigir, necesita 
comunicar y ser comunicado, por lo que lta auditoria administrativa no debe 
ignorar las comunicaciones existentes en la empresa. 

Se sabe que las comunicaciones son un proceso verbal o escrito que 
transmite ideas, informacién, etc., y que influye en el comportamiento de los 
demas. En la empresa se identifican principalmente las formas oral y escrita y 
fluyen en todas direcciones para lograr la coordinacién entre todos fos 
componentes de la organizaci6n. 

El auditor administrativo debe revisar que todos fos segmentos de la 
organizacién estén integrados y coordinados por medio de comunicaciones 
adecuadas, teniendo en mente que muchas actividades pueden ser mejoradas al 
mejorarse las comunicaciones. En efecto, los empleados y obreros se guian por 
lo que les comunican sus jefes para saber como efectuar su trabajo. Los 
informes, las instrucciones, los recordatorios y demas medios utilizados: formas, 
juntas, conferencias, manuales, reportes financieros, etc., deben ser objeto de 
tevisi6n por parte de la auditoria administrativa para evaluar su grado de 
eficiencia. 

** Fabian Martinez Villegas. EL CONTADOR Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1969, 
PAC. Pag. 104 
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“La revision y evaluacién de las comunicaciones existentes en una 
empresa deben efectuarse basandose en los siguientes principios: 

a) Las comunicaciones deben fluir amplia y claramente en todas 
direcciones, de manera que ei personal esté bien informado de todo 
cuanto pueda afectarie. 

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

c) Los medios para comunicar deben ser los mas adecuados en vista de 
las circunstancias en que se utilicen y de acuerdo a lo que se desea 
comunicar. 

d) Las comunicaciones deben emplear un vocabulario comin entre las 
partes comunicadas a fin de evitar malas interpretaciones. 

e) Atoda comunicacién descendente debe corresponder al menos una 
comunicacién ascendente, ya que mientras la primera sefiala que debe 
hacerse, la segunda informa como se cumplié esa orden.” 2 

Para el estudio de las comunicaciones, el auditor debe utilizar 
instrumentos como los manuales y grdficas de organizacién y debe hacer 
comparaciones con las relaciones reales, que le permitan determinar el fluio 
actual que estan siguiendo las comunicaciones. 

2.5.6.3. Evaluacién de dirigentes 

En esta fase de revision se tiene la oportunidad de evaluar la propia 
calidad de los dirigentes, ya que son ellos fos que generan, mediante sus 
decisiones administrativas, toda la serie de operaciones tendientes a alcanzar 
fas metas fijadas, la auditoria administrativa también debe hacer una critica 
constructiva que sugiera mejoras en el comportamiento de tos directivos. 

“En lo que se refiere a evaluar sus cualidades personales, surge 
inmediatamente un problema en virtud de que a pesar de los muchos y muy 
variados estudios que se han hecho, todavia no se ha logrado determinar que 
cualidades deben reunir los buenos dirigentes en el sentido de afirmar que quien 
retina determinadas cualidades tendra definitivamente el éxito como lider, 0 que 
la falta de alguna signifique el fracaso para que una persona desempefie labores 
directivas. 

” Fabian Martinez Villegas. EL CONTADOR Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1969, 
PAC. Pag, 105 

7S



  

Se han séfialado cualidades tales como: sentido de autoridad, iniciativa, 
inteligencia, criterio, imaginaci6n, etc., que indudablemente son necesarias para 
los directivos, pero que no dejan de ser rasgos generales que, por otra parte, son 
dificiles de evaluar por su caracter subjetivo.” °° 

Desde el punto de vista de la auditoria administrativa, {a evaluacién de los 
ejecutivos debe hacerse en base a los resultados que ellos alcancen; Es decir, 

los propios planes nos daran la pauta para medir su actuacién, ya que en la 
medida que logren los objetivos que se les han fijado, asi sera su desempefio 
directivo. 

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

1. Su objetividad y facilidad de interpretacién, ya que sdélo basta hacer 
comparaciones entre lo originalmente planeado y las realizaciones 
alcanzadas. 

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

Es conveniente hacer hincapié en que la evaluacién de los ejecutivos 
mediante los resultados que logren sdlo tendra veracidad cuando los planes se 
hayan determinado lo mas perfectamente posible y se cuente con una estructura 

organica adecuada, para poder deslindar responsabilidades entre los diferentes 
niveles ejecutivos. 

El auditor administrativo, para llevar a cabo dicha evaluacién, debe 
percatarse de fo siguiente: 

« Cada jefe o directivo debe tener fijados claramente sus planes y 
objetivos. 

« los planes y objetivos de los niveles inferiores deben estar 
subordinados a los planes y objetivos generales. 

« Los objetivos sefialados y las realizaciones obtenidas deben medirse 
de preferencia sobre bases cuantitativas tales como costos, volumen 
de ventas, rendimiento sobre la inversion, utilidad, ingresos, etc. 

¢ Los jefes o directivos deben tener como guia el presupuesto del area 
que dirijan, el cual estara derivado de los presupuestos generales. 

¢ La estructura organica debe sefalar las diferentes unidades organicas 
de cada jefe o directivo, sefalando su autoridad y responsabilidad asi 
como las relaciones con los demas miembros de la organizacién. 

> Fabidn Martinez Villegas, EL EJECUTIVO EN LA EMPRESA MODERNA. México 1966. 
Diana. Pag. 58 
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Frecuentemente se dice que es imposible medir la ejecucién de los 
dirigentes, en virtud de que existen muchos intangibles. Sin embargo, como 
absoluta, tal afirmacién es improcedente porque si hay indices cuantitativos de 
ejecucion suficiente significativos como para tener bases en que fundamentar un 
juicio. 

Entre los indices que se pueden citar tenemos los siguientes: 

* Quejas de los clientes 

¢ Costo de ventas 

Costo de distribucion 
Niveles de inventarios 

Porcentaje de espacio ocupado 

Rotacién de empleados 
Numero de accidentes 

Porcentaje de errores cometidos en determinada labor. o
e
e
e
e
 

El auditor administrative también puede colaborar con los dirigentes para 
que mejoren sus capacidades personales y con ello sus resultados. No obstante, 
esto lo tendra que hacer de forma sutil para no lastimar e! ego del directivo, mas 
atin cuando es comun encontrar en este medio gerentes del tipo “sabetotodo” 
que son reacios en superarse ellos mismos. 

Para esto, el auditor podra participar con ellos en platicas, mesas 
redondas, dictarles una conferencia, sugerir \ecturas adecuadas que se refieran 
al desempefio y desarrollo directivo, ya que en la mayoria de los casos siempre 
despiertan inquietudes entre ese elemento. 

2.5.7, Control 

“El control es la ultima fase de! proceso administrativo y consiste en 
evaluar lo realizado comparandolo con las normas o estandares establecidos, de 
manera que se tomen las medidas adecuadas cuando surja cualquier 
discrepancia 0 variacién. * >" 

Aqui nos damos cuenta de que el concepto de control administrativo no es 
de coercién o negacién en el sentido de imponer dominio sobre la actuacién de 
los demas 0 de evitar fraudes, sino que su objeto principal es vigilar que todas 
las operaciones o actividades que se realicen en la empresa se apequen lo mas. 

*' Fabian Martinez Villegas, EL EJECUTIVO EN LA EMPRESA MODERNA. México 1966. 
Diana. Pag. 133 
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estrictamente posible a los planes o normas preestablecidos, a fin de reducir, 
hasta donde sea posible, las desviaciones entre lo que se intentaba obtener y lo 
que realmente se obtuvo. 

Es evidente que el ejercicio de! contro! tiene como fundamento la 
Planeacién, la Organizaci6én y la Direccién, de las cuales dependera la 
efectividad de los diferentes controles. El auditor administrativo, al haber 
revisado esas funciones, también ha hecho avances en la revisién de controles, 
ya que éstos tienen como elementos los puntos siguientes: 

¥
Y
V
V
V
V
V
V
V
 Definicién de objetivos 

Fijaci6n de politicas adecuadas 
Programas de accion precisos 
Sistemas y procedimientos eficientes 
Estructura organica adecuada 
Buena practica de relaciones humanas 
Comunicaciones eficientes 
Registros y formas adecuadas 

No obstante que el auditor haya revisado fos puntos anteriores y que 
indirectamente significan una revision de los controles, éstos también deben ser 
examinados directamente desde los puntos de vista siguientes: 

1. 
2. 

De las fases del control 
De los campos del control 

2.5.7.1. Fases del contro! 

Todo control se desarrolla por medio de fases perfectamente definidas, 
mismas que el auditor administrativo debe revisar junto con todos aquellos 
elementos que estén intimamente relacionados, ya que como se sabe, todas las 
etapas del proceso administrativo guardan una estrecha relacién. 

Las fases del contro! son las siguientes: 

1) Fijaci6n de la norma. Para poder ejercerse eficientemente, todo 
control requiere una base o norma con la cual se hara la comparacién 
de lo que se realiza, a fin de llevar a cabo la evaluacién. La norma nos 
sefiala los resultados que razonablemente se espera obtener, como 
son los propios planes, los objetivos, los programas, tas politicas, etc., 
hasta llegar a estandares fijados por medios exactos como lo son los 
estudios de tiempo y movimientos, de métodos estadisticos o técnicas 
matematicas. 
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Es evidente que muchas normas ya las habra revisado el auditor 
cuando hizo su revisién en la etapa de planeacion, por lo que este 
punto sdélo tendra que relacionar esta area con la fase de control. Por 
otra parte, el auditor debe comprobar que en todo control se identifique 
plenamente una norma o base lo suficientemente significativa como 
para poder evaluar la eficiencia de lo que se realiza. 

2) Medicion de jo realizado. La segunda fase de! contro! se refiere a la 
medicién de fo que se ha realizado. En este punto, ef auditor debe 
revisar que los medios utilizados en !a medicién sean los adecuados. 
Esos medios pueden ir desde una simple observacién personal hasta 
un equipo electrénico completo; lo mas importante es que el medio 
utilizado informe oportunamente al responsable del area que cubre el 
control sujeto a revisién, de manera que le permita tomar {as medidas 
preventivas necesarias y no incurrir en nuevas discrepancias con las 
normas establecidas. 

3) Evaluacién de los resultados. En esta fase se compara lo realizado 
y ya medido con las normas estabiecidas base del control, para 
conocer como se han cumplido tas operaciones, si se ha cumplido con 
las normas, si se rebasaron o si no se alcanzaron. El auditor debe 
hacer un examen de los resultados a fin de comprobar si las normas 
estan correctamente establecidas o si deben rectificarse. 

4) Correccién de desviaciones. Esta ultima fase tiene por finalidad 
corregir las desviaciones que se hayan identificado en la fase anterior. 
El auditor administrativo debe comprobar que se hayan ilevado a cabo 
{as correcciones que fueron necesarias y, mas alin, para prevenir que 
no se incurriré nuevamente en estas desviaciones. Por otra parte el 
auditor estara también en posibilidad de comprobar que el contro! se 
lieve por excepcidn, es decir, que se informe a su responsable sdlo de 
las desviaciones que se presenten y no de todas las operaciones o 
actividades que sé realicen, aunque se hayan efectuado conforme a 
las normas establecidas. 

En la revisién de los controles, el auditor administrativo debe legar al 
fondo de las causas que han originado desviaciones para poder definir no solo 
que sucede si no también el porqué, para que de esta forma las correcciones no 
sean transitorias sino permanentes. 

Asi mismo, debe percatarse también de que los controles estan 
actualizados en cuanto a su mecanismo, ya que de estar obsoletos la eficiencia 
dei control estara disminuyendo. 
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2.5.7.2. Campos del control 

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

Cantidad 
. Calidad 

Unidad monetaria 
Tiempo B

O
N
S
 

El auditor administrativo debe considerar que un control sera mas efectivo 
cuando abarque el mayor numero de campos, pero desde iuego que no es 
necesario que cada actividad comprenda cada uno de Jos cuatro campos, ya que 
en muchos casos, un control dara buenos resultados cuando sélo comprenda un 
campo. 

La importancia de lo que se quiera controlar sera lo que nos diga cuantos 
y cuales campos deben considerarse en un control. 

“El auditor debe tener presente lo siguiente: 

a) Todo contro! debe comprender al menos el campo que se refiere a 
unidades monetarias -costo- ya que es el comin denominador de 
todas las operaciones que se realizan en la empresa, las cuales 
quedan plasmadas en los registros contables cuya unidad es 
precisamente (a monetaria. 

b) Un control es mas significativo y completo cuando, ademas de los 
campos, cantidad y unidades monetarias, incluye el de tiempo. 

c) Todo control que comprenda unidades monetarias debe estar 
coordinado y subordinado al sistema de control presupuestal.” 2 

La necesidad de ejercer control sobre todas las actividades criticas para la 
empresa exige establecer una serie de controles que van desde un contro! 
estricto de cada individuo hasta un control global de la propia empresa. 

El auditor administrativo debe asegurarse de que todas las actividades y 
funciones que pueden ser consideradas como criticas sean sujetas de control, el 
cual debe llevarse a cabo en forma efectiva, es decir, debe realizarse cada una 

> Fabian Martinez Villegas. EL CONTADOR Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1969, 
PAC. Pag. 116 
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de fas fases del control y fos campos abarcados deben ser los minimos 
necesarios para que se cumplan con los principios de un buen control. 

“Los principios en que puede basarse el auditor son los siguientes: 

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

2. Un contro! debe reflejar la estructura organica de manera que un jefe ejerza 
el controt en el area precisa que se le ha fijado dentro de la organizacion. 

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

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

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

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

7. Un control debe utilizar el principio de excepcidn y la informacién de ahi 
derivada debe indicar la falla y la accion a emprender.” 

2.6. Analisis, interpretacién, resultados y recomendaciones 

Una vez realizados los estudios en cada una de las fases del proceso 
administrativo, aplicado todos los cuestionarios, terminado todas {as entrevistas, 
y en general terminada !a recopilacién de todos los datos necesarios, es 
necesario analizar e interpretar la informacién obtenida, para poder después 
emitir un resultado. 

Todo trabajo, para que tenga buenos resultados, requiere un prolongado 
estudio y preparacién. Para destacar en la labor de andlisis, se necesita contar 
con un amplio acervo de conocimientos y experiencia. En e! caso de la auditoria 
administrativa, la capacidad consiste en la aplicacién de ese conocimiento y 
experiencia al andiisis. 

Mientras mayor sea la capacidad del auditor, mas grande sera el valor de! 
resultado de sus analisis. 

* Fabidn Martinez Villegas. EL CONTADOR Y LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1969, 
PAC. Pag. 118 
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Todo auditor administrative debera pugnar por un perfeccionamiento 
constante de su capacidad profesional, atin cuando este perfeccionamiento sea 
gradual. 

Necesita dedicar tiempo a mantenerse al dia de las novedades que 
constantemente surgen en el campo de su especialidad. Durante el desarrollo de 
sus labores, vera que mucho de lo aprendido en e! pasado quedara superado 
por nuevos conceptos y métodos. 

Otro medio es la forma en que utilice su programa diario, a efecto de que 
le sirva para superarse. En otras palabras, la educacién de un auditor 
administrative es interminable. 

Quien sea habil en el andlisis y experimentado en ia solucién de 
problemas administrativos, se destacaré por encima de todos aquellos que le 
Proporcionen a la empresa asesoria en ia direccién. En muchas empresas, la 

direccién tiene cada vez mayor conciencia de la importancia de un buen analisis 
y de que el auditor posea tanto la habilidad para analizar con eficacia, como un 
conocimiento amplio y tinico de las funciones de la empresa. 

La labor det auditor administrativo se basa en su conocimiento y 
experiencia, ya que en virtud de ellos puede diagnosticar los puntos débiles de la 
empresa, apuntar los remedios y, si se te pide, recomendar la ayuda de algun 
especialista en aquellos aspectos con los que é! no esta familiarizado o en los 
cuales le falta el adiestramiento necesario. 

2.6.1. Concentracién de datos obtenidos 

En el caso de un analisis de auditoria, se hace necesario principiar por los 
hechos, recopilandolos en forma minuciosa en relacién a determinado propésito 
y subdividiéndolos en elementos o unidades. 

El auditor procedera a hacer una recopilacién de todos aquellos datos 
obtenidos en las informaciones escritas o verbales que le fueron proporcionadas, 
asi como fos papeles de trabajo elaborados en las investigaciones efectuadas, a 
fin de estudiarlas y proceder a su clasificacién. 

Se necesitan datos fundamentales relativos a los diversos factores de la 
funcién o area, incluyendo el panorama econémico, la adecuacién de ta 
estructura organica, cumplimiento de politicas y procedimientos, exactitud y 
confiabilidad de los controles. Toda esta informacién tendra que ser actual y 
digna de confianza, asi como concreta y pertinente. Los datos habran de ser 
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claros, compietos y con suficiente detalle para precisar necesidades y relaciones 
que contribuyan a la realizacién de la conclusi6n. 

La informacién sera organizada de una manera eficaz y registrada 
cuidadosamente para su estudio y analisis. 

2.6.2. Clasificacién de los datos 

La clasificacién de los datos tiene por objeto facilitar el mecanismo para 
proceder a la evaluacién de resultados, por lo que el auditor procederd a 
agruparlos de tal manera, que le sirvan de guia para formular sus conclusiones. 

Toda aquella informacién que sea semejante y que corresponda a una 

determinada actividad, debera ser agrupada, a fin de seguir detalladamente los 
distintos aspectos de dicha actividad. 

Cada tépico quedara debidamente identificado y el material dispuesto en 
el orden conveniente, a efecto de que sea facil localizarlo y seguir el movimiento 
0 accion. 

Los elementos pertenecientes a una actividad se consignaran con el 

suficiente detalle para que sea facil un estudio acucioso de la misma. A 
continuaci6n se presentan algunas indicaciones respecto a la forma de reunir la 
informacion: 

1. “Iindiquese la fuente, naturaleza o fundamento de los datos. 
2. Sujétese a una informacién esencial, no a cosas generates. 
3. Evitese admitir datos correspondientes a otro estudio anterior, salvo 

cuando un cambio en los mismos muestre aspectos nuevos. 
4. Obsérvense las irregularidades, incertidumbres, conflictos y posibles 

desacuerdos con los planes, objetivos y funciones. 
5. Estése alerta a deficiencias en la organizacién, sistema, métodos, 

controles, operaciones y personal. 
6. Respalde toda la informacién mediante la observacién inmediata, el 

examen o la comprobacién. 
7. Péngase atencién a informes, formas y estados inexactos, 

incompletos, inadecuados o innecesarios. 

8. Considere la utilizacién final de cada actividad, registro o informe, para 
determinar su valor o necesidad. 

9. Esté listo a percibir cualquier problema, embotellamiento de trabajo, 
deficiente coordinacién y otros puntos débiles en las funciones o areas 
sometidas a estudios. 

10. Busque métodos para mejoramientos.” 

™ William P. Leonard, AUDITORIA ADMINISTRATIVA. México 1989, Diana. Pag. 164 

83



2.6.3. Evaluacion de resultados 

Los datos contenidos en los informes, asi como sus apreciaciones 
personales, seran los determinantes para que el auditor haga una justa 
evaluaci6n de las situaciones y problemas investigados. Requisito que debe 
lienar satisfactoriamente, a fin de considerar los problemas importantes y que, 
consecuentemente, merecen mayor atencion para una correcta solucion. 

La evaluaci6én se fundamenta en los cuatro elementos mas 
trascendentales a nivel de resultados que se emplean en {a administracién y que 
han sido el objeto de estudio de esta investigacién: Planeacién, Organizacion; 
Direccién y Control. 

2.6.3.1. Hoja de evaluacién 

El objetivo de la hoja de evaluacién es concentrar los resultados obtenidos 
de la evaluacién de {a auditoria practicada por unidad u organismo. 

El alcance de esta evaluacién son todas las unidades que forman el 
organismo social. 

El responsable de presentar esta evaluacién es el jefe de la auditoria 
administrativa o responsable ante la empresa auditada. 

El procedimiento que se sigue para el ilenado de esta hoja es el siguiente: 

a) Unidad auditada. Se especificaraé con toda claridad el nombre de la 
unidad a la cual se le haya practicado la auditoria. 

6) Departamento. Se detallaraé el nombre del departamento al que 
corresponda la evaluacién. 

c) Fecha. Se indicara el dia, mes y afio de la elaboracion de la hoja de 
evaluacion. 

d) Elemento. Se anotara el nombre del elemento que corresponda segun 
la tabla de puntuaciones. 

e) Subelemento. Se precisara el subelemento que corresponda segun la 
tabla de puntuaciones establecida. 

) Grado. Aqui se anotara la ponderacién del subelemento que se esté 
evaluando. 

g) Puntos. Se le asignard un valor numérico de acuerdo con el resultado 
que se obtenga de la evaluacion. 

h) Argumentos para calificar. Se describira con toda claridad la 
justificacién que genera la calificacién. 

i) Valuada por. Nombre del personal que participé en la evaluacién. 
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2.6.4. Determinacién de ta solucién 

La solucién es la conclusién a que ha llegado el auditor después de haber 
evaluado los resultados de las investigaciones que efectud. 

Es dificil precisar normas rigidas para encauzar el criterio que debe 
seguirse para solucionar problemas. Para una buena decisién hace falta 
percepcién clara y precisa de! problema y usar sentido comin, juicio, 
imparcialidad, imaginacién, etc. 

La capacidad y experiencias del auditor son factores decisivos para la 
determinacién de una solucién correcta 

“Una buena solucién sera obtenida observando los siguientes puntos: 

UTILIDAD QUE REPORTA AL CLIENTE 
El auditor debe estar consciente de que la solucién que elige, proporciona 
al cliente una utilidad real y efectiva. 

SUJECION A LOS OBJETIVOS Y POLITICAS ESTABLECIDOS 
Las soluciones y recomendaciones emitidas por el auditor, no deben 
desviarse de los lineamientos y alcances de los objetivos y politicas 
establecidos en la empresa. 

REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE 
Las conclusiones tomadas por el auditor deberdn satisfacer jas 

necesidades y requerimientos del cliente, para las cuales fueron 
contratados sus servicios. 

RECURSOS DISPONIBLES 
El auditor debe evaluar los recursos disponibles de ta empresa, tanto 
econémicos como materiales, a fin de que sus recomendaciones estén en 
concordancia con el potencial de ta misma. 

COSTO DE EJECUCION 
El costo de la ejecucién de los trabajos a seguir, derivados de las 
recomendaciones del auditor, deberan quedar justificados por los 
beneficios que reporten a la empresa. 

RIESGOS PROBABLES 
El auditor, consciente de que diversos factores internos y externos pueden 
obstaculizar el alcance de los objetivos, trataré en sus respectivas 
sugestiones de prevenirios hasta donde esto sea posibte. 
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POSIBILIDAD DE CONTROL 
Las soluciones emanadas del auditor, deberan ser sencillas, practicas y 
de ejecucién facil de controlar. 

TIEMPO DE REALIZACION 
El auditor tratara de que los alcances de ja accién a seguir, derivada de 
sus opiniones, sean obtenidas en tiempo razonable, oportuno, de acuerdo 
con las circunstancias y magnitud de los problemas. 

DESARROLLO DE LA EMPRESA 
Las soluciones del auditor no sdlo deberan responder a necesidades del! 
momento, sino, ademas, trataran que éstas se adapten, en principio, a la 
posible futura prosperidad de la empresa. 

CONDICIONES LEGALES 
Los efectos que originen las recomendaciones y observaciones del 
auditor, no deberan quebrantar las leyes, reglamentos y disposiciones 

gubernamentales. 

DERECHOS HUMANOS 
Las recomendaciones y observaciones del auditor que afecten de alguna 
manera al elemento humano, deberan tender a proteger a éste, primordial 
e importantisimo factor, en cuanto a trato, salario y prestaciones 
sociales.**° 

La evaluaci6én es, probablemente, ia etapa mas dificil e importante a 
realizar durante el desarrollo de la auditoria administrativa, dado que funciona, 
en su mayor parte, sobre aspectos cualitativos que, a diferencia de la auditoria 
financiera, se manejan resultados totalmente cuantitativos. 

Por lo tanto, la evaluacién en la Auditoria Administrativa procurara 
siempre ser lo mas objetiva y concreta posible, de tal forma que fas 
inconformidades que surjan, se respalden en evidencias que contengan la 
suficiente capacidad de apoyo y de convencimiento. 

La evaluacién debera comprender las funciones de la administraci6n, 
mismas que se mencionaron y profundizaron dentro de esta investigacién. 

35 Hernandez Fuentes/Rubio Ragazzoni, AUDITORIA ADMINISTRATIVA, Guia practica. México 1981, 
Pac. Pag. 36 
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Las observaciones y recomendaciones son la parte medular del trabajo 
de! auditor, por lo que debe tener presente que al emitir sus apreciaciones, 
contrae una responsabilidad social, ya que éste puede repercutir positiva o 
negativamente, segUn el caso, en las operaciones de la empresa, asi como a 
todos los organismos y grupos sociales que tienen relacién con la misma. 

Es aconsejable que las situaciones detectadas se discutan con el personal 
que de alguna manera esté relacionado con fas conclusiones emitidas por et 
auditor, a fin de conocer sus apreciaciones y posibles efectos. 

De ser posible, el auditor emitira dos o mas alternativas, con el objeto de 
que la empresa escoja la que considere pertinente. El consultor hard hincapié 
sobre aquella conclusién que considere mas adecuada, 

2.6.5. Preparacion, presentacién y contenido del informe 

Una practica comun es que el auditor redacte su informe en borrador a 
medida que realiza su trabajo. 

Inicia la tarea provisto de los instrumentos propios de la misma y varias 
carpetas de archivo. Cada una de estas Ultimas se rotularé con un tema 
especifico de los que figuran en el informe. A medida que avance la auditoria, ira 
colocando documentos y memorandums en sus Carpetas respectivas. Al 
completar un sector especifico de evaluacién, pondra por escrito, 
inmediatamente, los detalles mientras estan todavia frescos en su mente, con lo 
que evitara la molesta posibilidad de tener que volver a recopilar los mismos 
datos y después tener que recordar detalles. 

La preparacién cuidadosa del informe, con todos los aspectos y 
recomendaciones que ya se mencionaron en la cuarta etapa del desarrollo de 
una auditoria administrativa, corona el trabajo. 

Conviene tener presentes varios aspectos fundamentales al redactar el 
informe, y el método para organizar los hallazgos debe ser objeto de particular 
atenci6n. 

Todos los hechos que reflejen circunstancias fuera de lo normal, 
deficiencias, irregularidades, embotellamientos, puntos débiles, desperdicios, 
pérdidas, métodos inadecuados, etc., se dispondran en el orden de su 
importancia relativa. Luego vendran los detalles de aspectos tratados con fos 
supervisores y otros empleados. 
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Habra que transcribir o indicar normas vigentes y comentarios respecto a 
lo descubierto durante la auditoria. 

Finalmente, vendran las recomendaciones formuladas por el auditor, las 
cuales deberan redactarse sencilla y claramente. 

En la preparacién del informe hay que tener presente dos aspectos de 
suma importancia, que se pueden condensar en estas dos preguntas: 

1. gA quién se enviara el informe? 
2. ¢Cdmo rendir et informe? 

La decisién en cuanto a quién habra de recibir el informe no es dificil, 
porque esto debera estar bien definido por la politica respectiva, pero si es algo 
que el auditor tiene que atender antes de la preparacién del documento. Porque 
quien lo reciba va a juzgar de su calidad, aceptario o rechazarlo, determinar si es 
bueno, adecuado, interesante y ctil. 

La respuesta a la segunda interrogante contiene varias facetas que hay 
que tener presentes. El auditor necesita determinar como rendira su informe, 

porque el método de comunicacién es importante. 

Parte de la informacion se proporcionara en forma oral, pero la mayor 
parte de la misma sera en forma escrita. En las empresas, fos informes por 

escrito deben ser breves, claros, valiosos y pertinentes. Porque a ningtin 
ejecutivo le gusta leer y digerir informes largos y confusos. 

En resumen, el auditor debe prever las inclinaciones e intereses de la 
direccién. 

EI informe debera ser uniforme en cuanto a dise/fio, esto es, en cuanto a 
plan general, pero no en cuanto a contenido. Lo que importa mas es que la 
uniformidad de disefio no provoque una uniformidad en la forma de plantear las 

situaciones halladas, ni tampoco borrar {a personalidad individual de quien 
redacte el informe. 

Este debera expresar la finalidad y alcance del estudio de auditoria, las 
limitaciones que se tuvieron o los problemas con que se tropezo y los hallazgos, 
opiniones, conclusiones y recomendaciones. 
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EJEMPLO DE UN FORMATO DE INFORME DE AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA: 

Contenido: 

I. Finalidad y alcance. 
U. Puntos sobresalientes. 
IM. Aspectos comentados con la supervision. 
'V. _ Practicas corrientes (detalle). 

Vv. Discusién y comentarios. 
Vi Recomendaciones. 
Vi. Hustraciones. 

El empleo de titulo y subtitulos sera ventajoso en la presentacién de 
aspectos de especial interés. 

Toda circunstancia perjudicial, deficiencia e irreguiaridad, debera ser 
expuesta en forma breve, pero notoria. 

Mediante la presentacién de los aspectos de mayor importancia al 
principio del informe, el auditor habra logrado que el lector capte su mensaje y 
despertara el interés de éste en seguir leyendo. 

Los hallazgos o hechos de principal importancia deben ser completados 
por los detalles necesarios que los respalden 

Los comentarios que se hagan en el informe habran de estar dispuestos 
de un modo que suministre un equilibrio adecuado y que presente al lector los 
diversos topicos en su orden de importancia. 

2.6.6. Informe final 

Esta etapa comprende la estructuracién del informe final de la auditoria. 
Este serd un documento donde se asienten, fidedignamente, todas las 
anomaliias e irregularidades detectadas, y pormenores, durante la practica de la 
auditoria administrativa, asi como las recomendaciones y sugerencias de 
solucién a la problematica, siguiendo las recomendaciones sugeridas en el punto 
anterior. 

Es necesario tener presente que, como auditores, el profesionalismo va a 
ser reconocido por el resultado de la veracidad y objetividad de la informacién 
asentada en el informe. 
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E! cuerpo del informe contendra elementos que estandaricen su Presentacién en cuanto a su forma y disefio, y no en su Contenido, como ya se menciono anteriormente. 

“Los elementos que estructuran el cuerpo dei informe final son los siguientes: 

CONSIDERACIONES GENERALES: 
En este apartado se contendra el objetivo y magnitud de fa auditoria Practicada. En el punto relativo @ magnitud, se citan los estudios especificos que se realizaron en forma adicional, y las areas que éstos hayan comprendido 

OBSERVACIONES RELEVANTES: 
En esta parte del informe se incluiran las observaciones mas trascendentales a nivel de resultados detectados durante el transcurso de la auditoria, Al hacer fa exposicion de la Problematica, se estipularan, jerarquicamente, de acuerdo a su importancia. 

OBSERVACIONES DETALLADAS: 
En este punto del informe, se expondra la problematica encontrada en cada una de las areas especificas que integran el organismo. 

RECOMENDACIONES: 
Aqui se formularan las recomendaciones planteadas a nivel de sugerencia, como posibles soluciones a las anomalias detectadas, pero sin liegar a su instrumentacion, a reserva de una situacién que lo amerite por la premura de la solucién. 

Se debera considerar, para hacer cualquier sugerencia o recomendacién, la factibilidad de su desarrollo, 

COMENTARIOS: 
En esta parte se anotaran los asuntos tratados con los responsables dei Organismo, y cada una de las areas auditadas. Se resumirdn los Planteamientos expuestos Por los responsables, mencionando las medidas de solucién que se hayan tomado para la correccién de las irregularidades. 

Por otra parte, es importante que se incluyan sus comentarios personales, Sus observaciones particulares y puntos de vista.



ANEXOS: 
Todo documento que sirva como evidencia para argumentar lo 
manifestado en el cuerpo del informe, o confirmar alguna aseveracién, 
debera ser incluido en esta parte.” ** 

Terminado el trabajo, y una vez que ha sido redactado en limpio, es 
responsabilidad del auditor cerciorarse de que esté correcto. Se dara entonces 
por terminado el informe final, enviandose para su firma a la persona autorizada. 

El original del informe se entregara al auditor para su entrega y cambio de 
impresiones con et principal ejecutivo. Copias del mismo se enviaran al 

supervisor y/o jefe de departamento afectado por el informe o a cualquier 
persona con autoridad y que tenga un interés especial. 

En virtud de su probable contenido de caracter confidencial, no se 
mostrara o dara a conocer dicho informe, por ningun concepto, a nadie que no 

esté autorizado para ello. 

Estudiar el informe en compafia det principal ejecutivo, dara al auditor la 
oportunidad de hacer resaltar verbalmente los puntos principales, explicar 
cualquier recomendacién, responder a preguntas que pudieran surgir y a discutir 
todo aspecto que necesite de la aprobacién de la direccién y de subsecuente 
puesta en marcha. 

Aspectos especificos, que podrian ser situaciones o problemas de 
naturaleza delicada, descubiertos en el curso de la auditoria y que requieran de 
una decisién por parte de la alta direccién, deberan ser planteados en ese 
cambio de impresiones. 

Por otra parte, la discusién puede centrarse alrededor de un futuro 
progreso en alcanzar una mejor actuacién y métodos administrativos mas 
eficaces. 

Al llegar a su fin la entrevista y comentarios con el ejecutivo principal, el 
auditor conocera mejor cual fue la reaccién y deseos de dicho funcionario, con 
ello sabra qué es lo que en particular interesa a éste. El auditor habra aprendido 
qué es lo que preocupa ahora y en el futuro al director, hacia donde se inclina la 
tendencia directiva, qué clase de informacién se necesitara y por qué en las 
auditorias que se verifiquen en la misma area en el futuro. 

 Hermandez Fuentes/Rubio Ragazzom, AUDITORIA ADMINISTRATIVA, Guia practica, México 1981, 
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Por su parte, el director general también se beneficiara con ta entrevista 
pues aumentara su conocimiento de la empresa. Porque no sdlo tendra una 
exposicién directa de las condiciones perjudiciales en cuanto a métodos y 
desempenio, sino que se enterara de lo que se ha hecho o se hara para ponerles 
remedio. 

Ahora en el caso de que no se haya actuado todavia, vera que es lo que 
puede hacer él para corregir las cosas. 

Ademas, apreciara mejor cual es ei valor de la auditoria administrativa 
como instrumento para una evaluacion y estimacion constante de fos métodos 
administrativos y de la operacion, en todas las areas de empresa. 

Con esta junta, se da por terminada la auditoria administrativa, lo que 
posteriormente viene, es completar cualquier aspecto que figure en las 
recomendaciones sugeridas en el informe y sobre {os cuales no se haya hecho 
algo. 

A peticién de la direccién, el mismo auditor puede ser el encargado de 

vigilar y comprobar la realizacion de sus recomendaciones, o puede ser una 
persona externa, esto ya es decisidn de ta direccién, y de si el auditor esta 
familiarizado con todos los procesos recomendados.



CAPITULO It 

CASO PRACTICO DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Empresa: 
Sistemas Modernos de informatica, S.A. de C.V., sucursal Veracruz. 
SMI 

3.1. Historia de la empresa 

SMI (Sistemas Modernos de Informatica, S.A. de C.V., sucursal Veracruz), 
nace en al afio de 1998, basandose en un estudio de mercado realizado por la 
matriz establecida en ta ciudad de México 

Este estudio se realiz6 al llegar a la conclusién de la necesidad de un 
establecimiento donde se ofrezcan todos los servicios relacionados con la 
tecnologia mas avanzada en equipos de cémputo mediante fa calidad, seriedad 
y confianza para asesorar a los clientes acerca de las dudas en todo Io 
relacionado con el mundo de la computacién. 

Debido a esto, se pens6 en poner todos los servicios en un solo lugar, ya 
que seria mas facil prestar os mismos. 

La base de SMI, es prestar y dar a conocer todos los servicios referentes 
a la tecnologia de punta a diferentes tipos de usuarios. 

Una de las metas de SMI es convertirse en una de las compafias mas 
importantes en ofrecer servicios de computacion y una buena fuente de trabajo 
en el Estado de Veracruz. 

En mayo de 1998, SMI abre sus puertas al publico con 15 computadoras 
personales, un scanner, dos impresoras laser, un servidor con capacidad para 
10 maquinas y un equipo de software muy completo; contando con 7 elementos 
dentro de su piantilla de personal. 
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En agosto de 1998, debido a la creciente poblacién necesitada de requerir 
maquinas con software avanzado, SMI se encuentra en la necesidad de 
introducir 10 maquinas mas a su centro de computo y un servidor extra, aparte 
de equipo mas avanzado; esto a su vez, crea la necesidad de contratar mas 
personal y se unen 3 elementos mas a la empresa, dando un total de 10 
personas, que son las que laboran a la fecha. 

La empresa entra en la categoria de microempresa (0-15) ya que cuenta 
con 10 personas. 

Los servicios que presta SMI en el Puerto de Veracruz son: 

r 

XN 
N 

Y
u
V
v
y
 

‘ 

Asesoria en informatica 
Mantenimiento preventivo y correctivo de equipo de computo 
Mantenimiento preventivo y correctivo de Sistemas de alimentacién 
Ininterrumpida 
Cableado estructurado (FTP, fibra dptica) 
Desarrollo de sistemas 
Renta de espacio, creacion y mantenimiento de paginas WEB 
Programacion de aplicaciones para Intranets y acceso a base de datos 
remotas (TCP/IP) 
Captura masiva de datos 
Oigitalizacién masiva de documentos 

r Grabacién de disco a cinta magnética/cinta magnética a disco, en 

V
V
 

Ademas de realizar proyectos (programas) para empresas pequeiias, 

formatos ASCIVEBCDIC 
Grabacién en CD ROM 
Capacitaci6n de personal en herramientas de PC 
Diseno y edicién grafica por computadora 
Multimedia 
Venta de equipo y software de computo. 

medianas y grandes. 
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3.2. Obtencién de la informacion 

La informaci6n se obtuvo por medio de visitas y entrevistas con el 
personal de SMI, asi como por la aplicacién de los cuestionarios. 

Aparte de la aplicacidn de cuestionarios, se revisaron documentos y 
papeles de trabajo de la empresa y se observaron sus procedimientos. 

La aplicacién de cuestionarios durd aproximadamente una semana, 
después, se visito durante otra semana a la empresa para observar Unicamente 

los procesos y la forma de trabajo de las personas. 

3.3. Inicio y desarrollo de la auditoria a SMI 

Dentro de este apartado, se presenta la carta petitoria por parte de fa 
empresa para la realizacién de la auditoria administrativa, que en este caso es 
sdlo a modo de ejemplo de como seria redactada. 

Del mismo modo, se presenta la contestacién que daria e! corporativo o 

empresa encargada de realizar la investigacion, que para este caso es ficticio. 

3.3.1. Carta de aceptacién del servicio: 
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H. Veracruz, Ver., 12 de Mayo de 1999. 

Lic. Carlos Vargas Martinez 
Director General 
S.M.1. S.A. de C.V. 

El presente tiene por objeto remitir a usted la informacién requerida en su oficio 

con fecha 10 de Mayo de 1999, en relacién a los servicios de Auditoria Administrativa a 
la Gerencia de S.M. |. Sucursal Veracruz. 

Le informo que esta auditoria sera realizada en sus instalaciones por una 
servidora; contando con un tiempo de tealizacién estimado de 2 semanas, 
comprometiéndome a iniciar los trabajos el dia 16 de Mayo y concluir et dia 30 de Mayo 

de! afio en curso. Asi mismo, solicito su colaboracién en ciertos aspectos, con el fin de 

poder cumplir eficientemente con la Auditoria Administrativa en la Gerencia S.M.t. 
Sucursal Veracruz, como son los siguientes: 

« Proporcionar la informacién necesaria a través de manuales, cuestionarios, y 
encuestas para conocer los datos preliminares de la empresa. 

* Dar las facilidades necesarias para realizar una visita a las instalaciones y poder 

inspeccionar la gerencia de SMI Sucursal Veracruz para conocer de manera generat 
el funcionamiento de la misma, objetivo principal de ia auditoria. 

+ El personal auditado de la sucursal debera colaborar con el auditor, en cuanto a la 
entrega de informacién esencial. 

« Lo mencionado en el punto anterior es debido a que en la auditoria se utilizaran 
cuestionarios y entrevistas, ademas de otras tecnicas propias de la misma, puesto 
que sin informacion no es factible su reatizacion. 

+ La sucursal debera proporcionar un espacio fisico para que el auditor pueda 

organizar la informacién recabada y realizar las actividades relacionadas con la 
auditoria. Dicho espacio, de preferencia, debera ser una oficina o espacio aislado de 
los demas, ya que la informaci6n y datos que se recaben son de caracter 
confidencial. 

Los honorarios ascenderan a la cantidad de $ 25, 000.00 inctuye I.V.A., monto que 
sera cobrado de la siguiente forma: 50% al inicio, 25% antes de presentar el informe y 

25% al termino. Aclarando que de existir gastos extraordinarios e imprevistos durante la 
ejecucién de la auditoria, la empresa se hard responsable de ellos. 

Esperando su confirmacién y agradeciendo su confianza, queda de usted, 

Atentamente 

Alejandra Lopez 

*Anexo programa de trabajo 
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H. Veracruz, Ver., 12 de Mayo de 1999. 

3.3.2. Desarrollo de! programa de trabajo para auditar a SMI 

PERIODO: 2°. QUINCENA DE MAYO 
FECHA DE INICIO: 16/MAY/99 
FECHA DE TERMINO: 30/MAY/99 

A) 

B) 

D) 

E) 

DEFINICION DEL ESTUDIO. 
Se llevaré a cabo una auditoria administrativa en la empresa “Sistemas 

Modernos de Informatica” (SMI), Sucursal Veracruz. 

DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO. 

Se haré un estudio exploratorio a ta Gerencia general de SMI Veracruz, para 
detectar posibles fallas que salgan a la vista, para elaborar un diagnostico 
preliminar sobre lo que sera el desarrollo de toda la auditoria, 

DEFINICION DEL OBJETIVO. 
EI objetivo principal de ta investigacién sera detectar las fallas que se estan 
teniendo a nivel gerencial y que afectan a toda la organizacién, medir la 

estructura de la empresa, politicas, reglamentos, sistemas, procedimientos y 
controles operativos, asi como el uso y aprovechamiento del recurso humano 
y material, para detectar las posibles deficiencias que impiden el logro de los 
objetivos trazados por fa Direccién General. 

ALCANCE DEL ESTUDIO. 
La auditoria sera especificamente realizada a la Gerencia General pero como 
es dependiente de las areas funcionales, tal vez se tenga que investigar a 
fondo alguna de estas como posible fuente del problema. 

DETERMINACION DE LOS RECURSOS HUMANOS NECESARIOS PARA 
EL ESTUDIO. 
Para realizar esta auditoria es necesario contar con un auditor principal, en 
caso de necesitar asesorfa, el auditor la buscara externamente. 
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F) PROGRAMACION DEL TIEMPO ESTIMADO. 
Se estima que la presente auditoria se realizaraé en 15 dias. 
Se haran visitas diarias de Lunes a Sabado de 8:00 a.m. a 1:00 p.m. y de 
7:00 p.m. a 9:00 p.m. 

G) DEFINICION DE LAS TECNICAS Y MEDIOS. 

Las herramientas a utilizar son las siguientes: 

Guia de auditoria 

Cuestionario de auditoria administrativa 

Cuestionario especifico por reas 
Cuestionario funcional 

Papeles de trabajo 

Graficas de Gantt 

Analisis por grados 

o
o
 

e
e
 

o
e
 

Se utilizara la técnica de entrevista personal con los empleados y gerentes, 
con preguntas especificas, dicotémicas y de opcién multiple. 

Se espera tener cubiertas las entrevistas de todas las areas dentro de los 
primeros 6 dias de investigacién y dejar el resto para realizar la evaluacion y 
la presentacién de los resultados. 
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3.3.3. Programa de actividades por dias estimados para realizar la auditoria a 
SMI 

  

  

FECHA OE INIGIO: 16/MAY/99 
PERIODO: 2a. QUINCENA DE MAYO a 

' 
— 

    

FECHA DE TERMINO: 30/MAY/99 
  a a 

  N° ACTIVIDAD N° DIAS OBSERVACIONES 
  

  

PLANEACION 
  

1.1. Definicién del estudio 
  

1.2. Diagnostico administrativo se realizara junto con pto. # 1.1. 
  

1.3. Definicién del objetivo se realizara junto con pto. # 1.1. 
  

1.4. Alcance del estudio se realizara junto con pto. # 1.1. 
  

1.5, Determinacién de fos RH necesarios 
  

1.6. Programacién dei tiempo estimado 
  

1.7. 

se realizara junto con pto # 1.5. 
  

Definicién de tas técnicas a utikzar se realizara junto con pto. # 1.5. 
  

SUBTOTAL DE DIAS UTILIZADOS. 
  

  

EXAMEN 
  

2.1. Entrevista con los responsables 
  

2.2. Obtencién de la informacién 
  

2.3. Captacion de documentacion 
  

2.4. Revision, complementacién y depuracién de la inf. a
l
a
l
r
m
}
o
 

se sealizara junto con pto. # 2.3. 
  

SUBTOTAL DE DIAS UTILIZADOS 
  

  

EVALUACION 
  

3.1. 
  

Analisis y evaluacion de la informacién _ 
  

3.2. 
  

Integracién de conciustones preiminares 
  

3.3. Discusién de las observaciones 
  

3.4. Discusidn de las recomendaciones 2
[
=
|
 
r
f
 

  

SUBTOTAL DE DIAS UTILIZADOS: 
  

  

PRESENTACION 
  

4.4. Elaboraci6n del informe final 
  

4.2. Presentaci6n a ta Alta Direccion 
  

4.3. Presentacién al responsable de la unidad auditada se realizara junto con pto. # 4.2. 
  

SUBTOTAL DE DIAS UTILIZADOS: 3 
      
      TOTAL DE DIAS UTILIZADOS EN LAS 4 ACTIVIDADES: 15   
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3.4. Aplicacién de cuestionarios 

La mayoria de ‘os cuestionarios aplicados fueron elaborados para este 
estudio, y algunos extraidos de bibliografia especializada en auditoria 
administrativa. 

Gran parte de estos cuestionarios son de preguntas cerradas (si, no), que 
permitiran hacer una evaluacién por medio de porcentajes. 

Algunos cuestionarios contienen preguntas abiertas (de control), ya que por 
el contexto de la pregunta es necesario dejar abierto para una explicacién o una 
respuesta mas detallada; asi como también las preguntas de opcidn multiple. 

La escala para evaluar los resultados de estos cuestionarios es por 
porcentajes, la calificacién sera dividida en seis renglones: 

DICTAMEN 

_ Excelente 

  

  
ba

u.
 

Fi
 

@ c 2 t
d
 

— Malo 
_ Muy malo a     

  

No subirén de escala por decimales, {a calificacién sera exacta. 

Se necesit6 de realizar otra escala adaptada de Ja anterior para los 

cuestionarios de opcién, ya que solo dan cuatro opciones a escoger (N/A: no 
aplica, 1: Malo, 2: Regular, 3: Bueno, 4: Excelente); para evaluar este tipo de 
cuestionarios se utilizara la tabla siguiente: 

  

  

  

  

  

    

PORCENTAJE % DICTAMEN 
100-80 % Excelente 

79-70 % Bueno 
69-60 % Regular 

59-0 % Mato 
No aplica a la empresa NIA     
  

Tabla 2 
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Por ejemplo, el cuestionario sobre recursos humanos seria evaluado en base a 
la Tabla 1: 

a) Total de preguntas: 33 
b) Total de preguntas de control: 2 
c) Total de preguntas de opcién multiple: 2 
d) Total de posibles SI: 29 
e) Total de si obtenidos: 15 
f) Cumplimiento: ¢? 
g) Dictamen: ¢? 

De ahi desarrollamos una formula para 
cumplimiento. 

FORMULA: 

a-b-c=d; (ex 100) /d=f%=g 

DE DONDE EL CUMPLIMIENTO ES: 

f) 33-2-2=29; (15 X 100) / 29 = 51.72 

DICTAMEN DE ACUERDO A LA ESCALA: 

PORCENTAJE % 
100-91 

90-80 
79-69 
68-58 
57-0 

g) Dictamen: MUY MALO 

determinar el porcentaje de 

DICTAMEN 
Excelente 
Bueno 

Regular 

Malo 
Muy maio 

A diferencia de esto, el cuestionario sobre medio ambiente seria evaluado en 
base a la tabla 2, por lo que si obtenemos los siguientes resultados: 

Puntos: 

N/A 3 
1 MALO 1 
2 REGULAR 2 

3 BUENO 6 
4 EXCELENTE 3 

Total de preguntas: 15 

20.00 % 

6.67 % 

13.33 % 

40.00 % 

20.00 % 

100.00 % 
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En base a estos porcentajes se hace la comparacién con la tabla de medidas: 

  

  

  

  

    
    

PORCENTAJE % DICTAMEN 

100-80 % Excelente 
79-70 % Bueno 

| 69-60 % Regular 
59-0 % Malo 

[__No aplicaalaempresa_: NIA     

Y podemos medir el desempefio de la empresa y atacar sus puntos débiles; de 
estos resultados podriamos deducir que en cuanto a la variable “medio 
ambiente” la empresa opera dentro de una escala de buena a regular, ya que los 
porcentajes de bueno y excelente sumados nos dan 60%. 

CUESTIONARIOS APLICADOS: 

A) Cuestionario general 
B) Medio ambiente 
C) Gerencia 
D) Ventas 
E) Condiciones de trabajo 
F) Descripcién de labores del personal 
G) Cuestionario funcional 
H) Recursos humanos 
!) Recursos materiales 
J) Recursos financieros 
K) Recursos técnicos 

L) Planeacién 
M) Organizacién 
N) Direccion 
O) Control 

Los resultados de los cuestionarios: 

ao Descripcidn de labores del personal 
ao Cuestionario funcional 

No seran vaciados, ya que su aplicacién fue solamente con el fin de 

obtener informacion acerca de las actividades diarias de todo el personal 

que labora en SMI. 
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A) CUESTIONARIO GENERAL 

{Cual es el nombre de la empresa? 

  

{Qué tipo de empresa es? 
a) Persona moral ( —) 

b) Persona fisica( ) 

Domicilio 

  

  

{De que manera esta constituida juridicamente? 
a) Sociedad mercantil Anénima 

Responsabilidad timitada 
Fn nombre colectivo 
Comandita simple 
Comandita por acciones 

b) Sociedad cooperativa ( ) 

c) Asociacion civil () 

4) Sociedad civil () 

Capual social ($ ) Contable (S$ ) 

«Como esta formado su organigrama” 
(Aneaar organigrama) 

a) Empirico ( yc) Lineal () e) Funcional { 

b} Divisional ( } dj) Duplex € ) ff) Comités { 

{Desde que fecha esta funcionando et organigrama? 

£Quién Io instalé? 

. uSe tiene el organigrama de la empresa? 
General ( ) 
Parcial ( } 
Otro ( ) . 

£Se revisa periddicamente SI{ ) NO( ) 

{Tiene algun tipo de instructivas? 
a) Escritos generales ( ) 

b)  Escritos parciales { ) 

¢) Manuales ( } 
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22 

23. 

- EQuiénes dictan medidas de planeacién? 

a) Asambleas () 

b) Consejo { ) 
¢) Directives () 
d) Funcionarios de plana mayor ( } 

e) Comisarios () 
f)  Asesores () 
8) Otros () 

&Quiénes ejecutan las funciones de planeacién mayor? 
a) Asambleas 
b) Consejo 
¢) Directives 

d) Funcionarios de plana mayor 

e) Comisarios 
f) Otros 

vEstan definidas las areas de autoridad, obediencia y responsabilidad? 

SEC) NO } 

cEstan definidos por escrito tas politicas y los objetivos? 
SiC) NOC } 

oSe leva a cabo la delegacién de autoridad? 

Si() NOC } 

oHasta que grado conoce el personal fas funciones de la empresa? 
Toralmente ( } 

Parcialmente ( ) 
Nada () 

vExiste espiritu de iniciativa dentro de fa empresa? 

SI() NOC } 

«De qué forma se dan a conocer las normas de wabajos” 

  

  

  

. JExisten trabajos opuestos, incompatibles y excesivos a desarrollar por una misma persona? 

SI( ) NOC ) 

. Estan definidas las funciones por cuadros ocupacionales? 
SI¢ ) NOC ) 

{Qué tipos de relaciones existen en la empresa? 
a) De trabajo aislado () 

b) De trabajo coordinado () 
c} De mutua comprensién entre jefe y subordinado = { ) 

£Existe un departamento de relaciones piiblicas? 
SI¢ ) NOC ) 
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24, 

25 

26 

27 

35 

36 

37 

38. 

39 

40 

4Cuenta el personal administrative con tiempo para planear actividades de la empresa? 
SI¢ ) NOC ) 

{Cada trabajador tiene asignadas funciones especificas por parte de su superior? 

SI(.) NOC ) 

GE! jefe y su personal conceptian las funciones de la misma manera? 
SI( ) NOC }) 

{Los empleados conocen la relacion que existe entre sus trabajos y el de sus compaieros? 
SI( ) NOC ) 

éConocen en forma esenciai la estructura de la empresa? 

St€ ) NOC ) 

cSaben que forman parte de un conjunto que es mas grande que los grupos de trabajo? 
SI( ) NOC ) 

¢Caca jefe conoce claramerte sus funciones, sus responsabilidades y la autoridad que tienen? 

SEC) NOC ) 

LA su vez sus subordinados han comprendido las responsabilidades que tienen freme a su jefe? 

SEC) NOC ) 

«Los cotaboradores tienen suficiente autoridad-obediencia” 

St¢) NOC ) 

Los colaboradores pueden tomar decisiones en el ambito de sus funciones sin interferencia de sus 
superiores? 

SI¢ ) NOC ) 

gLos subordinades aplican su autoridad? 

SI¢) NOC ) 

«Deben ser presionades por su jefe? 
Si( } NOC } 

Las ordenes de los colaboradores son objeto de contradicciones por parte del jefe? 
Si¢.) NOC ) 

éLos subordinados aceptan la autoridad del jefe hasta el punto de no pedir explicaciones? 
Si¢ ) NOC )} 

éSe respeta la linea jerarquica sobre todo en los problemas importantes? 
SI¢ ) NOC ) 

jEstan los jefes sobrecargados de trabajo? 

SHC ) NOC ) 

(Existen en general trabajos atrasados? 

Si'¢.) NOC ) 

106



  

41. {La organizacién prevé sistematicamente las sustituciones? 
SI1¢ ) NOC ) 

42. {Los sustitutos disponen de autoridad en los casos que deben actuar? 
SI¢ ) NOC ) 

43. jLos sustitutos estan en condiciones de efectuar una sustitucidn eficiente? 
Si¢ ) NOC ) 

44. {Existen planes de promocion? 

SIC) NOC ) 

45. 4Se efectuan planes eficaces de capacitacién personal? 
St(¢.) NOC ) 

46. .Existe un plan general de capacitaci6n? 

Si() NOC ) 

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

FECHA DE APLICACION: / 
APLICO 
RESPONDIO. 
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B) MEDIO AMBIENTE 

  

  

  
  

  

  

    
  

  
  

NA 3 | 4 | OBSERVACIONES 

1. gDe acuerdo con las principales fuentes de 
abastecimiento es mas conventente la localizacién de 
la Empresa que !a de los competidores? 

2. gTiene la Empresa, por su ubicacién, mejor acceso a 

los mercados de consumo que sus competidores? 
3. Cuenta la Empresa con un inmueble de su propiedad? 
4. {En caso de ser rentado, el contrato de arrendamiento 

por cuanto tiempo se efectita? 
5. jExisten vias de comunicacién suficientes para ta 

liegada de los articulos asi como de los empleados de 
Ja Empresa? ' 

6 Las vias de comunicacién existentes son de bajo, 
costo y rapidas” i i 

7 4EI jugar donde se desenvuelven las labores propias i : 
de la Empresa es agradable y facilita ei desarrolio en | ! i 
todos sus aspectos del personal que la tntegran? ' ‘ t 

8  ¢La estructura legal de la Empresa es adecuada? | 1 i 
9 ¢Con relacién a zona, las operaciones de fa Empresa | 

se ven afectadas con impuestos, derechos y 

exenciones? { 
10. (Existe un servicio interno que asegure el j : { 

abastecimiemta y mantenimiento que requiere 1a! 1 \ 
produccién en los medios siguiertes’ : 
De transporte | 

Procedimientos de comanicacion | 4 | 
Energia eléctrica y fuerza motnz : ot | 

'1 gSe han introducido mejoras que hayan permitido | 1 
eliminar pasos innecesarios en la distribucion? (Si esi 1 ' I | 

afirmativo describir) ee 
12 ¢Son suficientes tos almacenes para el volumen actual ' j I Hl | 

de ventas? ' 
13. gla superficie ocupada por las oficinas es adecuada en 

extension e instalacion? 
14. (Existe una politica de reemplazo de maquinania 

obsoleta? 
15. Al terminar su labor jos encargados del manejo de 

equipo de transporte guardan invariablemente los 
vehiculos en la planta? _ 

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

FECHA DE APLICACION: i ! 
APLICO: _ 
RESPONDIO: 
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C) GERENCIA 
  

N/A OBSERVACIONES 
  

1. Breve descripcion del puesto: 

Gerente General 
Administrador General 
Director General 

2. Facultades del Gerente General: 

  

  

  

  

3. La gerencia general sigue los lineamientos 
trazados (planeacion) 

4. {La gerencia tiene tiempo para pianear 
constantemente nuevas actividades” 
5. gla gerencia se encuentra ubicada dentro de la 

misma empresa? 

6. gLa gerencia realiza juntas periédicas con los 
jefes de departamento? 
7. @Dichas juntas se realizan con frecuencia? 
8. gLa gerencia general sigue la politica de 
puertas abiertas? 

9. {La gerencia generai dicta las politicas de ta 
compaitia? 

10. ,La gerencia genera! presenta resultados ¢ 

informes al Consejo de Administracién? 
11, ¢La gerencia evalua los resultados por los 
diferentes departamentos? 
12. (La gerencia interviene en forma conjunta con 

el departamento de personal en ascensos y 

aumentos de sueldo? 
13. 4La gerencia autoriza concesiones a los 

empleados que lo ameriten? 

14. gLos acuerdos importantes tomados dentro de 
la compaiia estan debidamente autorizados por la 
gerencia? 
15. gLas promociones que se efectuan en la 
empresa cuentan con el debido respaldo de la 
gerencia? 

16. ¢La gerencia evalia y selecciona debidamente 

al persona! para los puestos importantes? 
17. gLas campaitas publicitarias estan autorizadas 
por Ja gerencia? 
18. JLa adquisicién de nuevos articulos para su 
venta son analizados por Ia gerencia general? 
19. Los pagos a los proveedores por cantidades 
considerables los autoriza Ja gerencia general? 
20. {Es politica de ta gerencia que el tiempo extra 
sea laborado por determinado tipo de personal? 
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4 | OBSERVACIONES 

Tespecto a precios y descuentos otorgados a 
clientes? 
22. 4La gerencia general autoriza el tipo de 
publicidad a seguir? 
23. {Cuenta la gerencia con asesoria de tipo 
contable, laboral, fiscal y administrativo? 

24. {La gerencia cuenta con personal capacitado 
para tomar decistones en ausencia del gerente y 

delega adecuadamente? 

25. ,La gerencia puede ser ocupada por personal 

proveniente de la misma empresa? 

26. ¢La gerencia coordina todas las actividades de 
la empresa? 

27. (Estudia y toma decisiones con base en tos ‘ 
estados financieros mensuales? 
28 ¢Estudia y aprueba los presupuestos anuales? 
29 (Hace planeaciones de actividades financieras 

mensuales? ‘ 

30 {Solicita con anticipacion créditos en caso ' ' 
necesario? i ' . 

31 ¢Vigila que tos fondos obtenidos sean I i 
aplicados para lo que fue planeado? ' | 
32 {La gerencia tiene seguro de vida” . 

33 gba gerencia esta afianzada? : 
34 {La gerencia toma vacaciones? ' ‘ ' 
35 {La gerencia tiene relaciones con gerencias de | i 
empresas similares? I 

36 {La gerencia esta bien remunerada de acuerdo 
con su categoria? 

| 
21. jExiste supervision por parte de la gerencia 

| 
‘i 

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

FECHA DE APLIC ACION: / i 
APLICO: 

RESPONDIO 
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D) VENTAS 
  

NA OBSERVACIONES 
  

10. 

i. 

. gSe revisa mensualmente el resultado de las ventas 

Describir brevemente el departamento. 
CARGO DIRECTO: 
Director General 
Gerente de Ventas 
Jefe de Ventas 

{Se tienen definidas las funciones del departamento? 

éSe  revisa  periddicamente la estructura del 
departamento de ventas y sus métodos? 

{Sistematicamente se mejora la productividad de cada 
agente de ventas? 
Se tiene una lista de cada cliente por agente y por 
zona? 
La organizaci6n del departamento de ventas es por 
Regiones 
Clientes 

Articulos 
Otros 

4Se formulan anualmente presupuestos de ventas por 
cada linea de articulos? 
£Se asignan cuotas de venta a cada agente de zona? 

{Qué tipo de servicio se presta al cliente? 
a) Antes de Ja venta 

b) Después de la venta 
c} Mixto 

Se investigan nuevos usos del producto? \ 

eSe revisa, en coordinacién con crédito y cobranzas 
los clientes morosos? 

  
por linea de articulos, por zonas, por tipo de clientes? 

. Se reciben quejas frecuentes de clientes por demoras 
u otras causas? 

. 48e cuenta con diagramas que muestren los tramites 
que debe cumplir el pedido? 

. gLos medios utilizados para la distribucién y el 
transporte hacen !legar oportunamente y en buenas 
condiciones los productos? 

. yLa presentacién comercial de los productos es 
satisfactoria? 

. ¢Qué lugar ocupa la empresa con respecto al volumen 
que surte? 

. gSe investigan nuevos productos? 

. {Se tiene definida una politica de ventas? 

. gExiste organigrama del departamento? 

. Objetivos del departamento: 
a) Son légicos 
b)  Existen objetivos mediatos e inmediatos 
c) Existen fijadas y tomadas en consideracién 

Tepercusiones que tendrin en los demas 
departamentos?     

  

       



  

22. 

23. 

24 

d) Esta de acuerdo la gerencia general con los 
objetivos de! departamento 

¢) Se revisan, evaluan y comigen 

Se atienden cuestiones tales como: 
Cuota de ventas 
Determinacién del potencial de mercado 

Estimacién de ventas totales mensuales y anuales 
Estimacién de gastos fijos y gastos variables 

Politicas: 
a) Estan escritas y actualizadas 

b)  Reflejan las metas de la administracién 
¢) Seentienden 

d) Se pueden mejorar 

e) Las conoce el personal del departamento 

f) Comprende cuestiones tales como: 
Caracteristicas del vendedor 

Seleccién del vendedor 
Adiestramiento del vendedor 
Obligaciones del vendedor 

Forma de realizar la venta 
Politica de precios 
Politica de estimacion de presupuestos 
Politica de actividades para la venta 

Politica de servicios 
Politica de reclamaciones 
Politica de prospectos 

Potitica de eleccién del distribuidor 

Procedimientos. 
a) Estan perfectamente determinadas las actividades 

que habré de desarrollar cada miembro del 

departamento 

b) Se establecen relaciones con otros departamentos 

¢) Se desarrollan y emiten procedimientos sobre 
cuestiones tales como: 
Manejo de érdenes 0 pedidos 
Preguntas de los clientes 
Manejo de las quejas y reclamaciones de los 
clientes 
Manejo de servicios de reparaci6n 
Investigaciones de pedidos 
Visitas periédicas a los clientes 
Existe un expediente para cada cliente 
Existe control de las ventas 

d) Existe procedimiento para la seleccién de 
vendedores 

e) Existe procedimiento para el control de gastos 

f) Los procedimientos son revisados y evaluados 
periddicamente   
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28 

25. Métodos: 
a) Se diseftan y controlan las formas y los registros 
b) Existe un método adecuado para el manejo de 

documentos 
c) Los expedientes de clientes son facilmente 

identificables y existe método de informacién 
adecuada 

d) El equipo con que se cuenta facilita la labor 
e) Existe un método de adiestramiento de ventas 

f) Se realiza revision de tos métodos empleados 

26. Programa 

a) Son resultados de la aplicacion de las politicas 

b) Son de observancia general 

c} Los conocen todas los empleados 
d) Atiende cuestiones tales como: 

Prospecto de vendedores 
Asistencia a los vendedores de !a empresa 
Contenido de fas formas de venta 
Estados de cuenta para los clientes detallando las 

caracteristicas de su compra | ' 
Observacion de los requisitos que debe reunir la | | 

venta 1 | 
27. Programa de adiestramiento de ventas | 

' 
, 

| 

| 
\ 

29. 

A quienes abarca. 

a) 
b) 
¢) 

Principiantes 
Veteranos 

Distribuidores 

Manual de ventas 

a) 
d) 
¢) 
a) 

¢) 

Concuerdan con los programas 

Colaboran a la obtencidn de los objetivos 
Reafirman las politicas 
Comprenden cuestiones tales como 
Reporte sobre errores en los pedidos. 
Atencién de quejas 

Servicios 
Cuotas 
Territorios 
Aplicacin de los términos y condiciones de 
ventas 

Coordinacién de las ventas con el plan de 
produccién 
Promocién de ventas 
Se revisa periédicamente su eficacia 

Analisis 

a) 
b) 
°) 
d) 

e} 

Existe un analisis del trabajo de ventas 
Existe analisis de tas dificultades de las ventas 
Existe analisis de las actividades de agente 
Existe andalisis de las caracteristicas del producto 
y el de la competencia 
Existe andlisis de la forma y su relacion a la de la 
competencia         
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fy Existe andlisis de retribuciones incluyendo 
salarios, incentivos y premios 

8) Existe anélisis de gastos 
h) Se hacen anilisis de zonas 
1) Existen andlisis de las necesidades de venta 
J) Existen andlisis de las variaciones 

30. Controles 
a) Existe un controt efectivo sobre los aspectos 

generales de la venta 

b) Se tienen estadisticas para e! control de los 
agentes 

c) Hay datos relativos para el control de los 
prospectos 

d) Existen datos relativos para el control de las 
visitas 

e) Existen datos relativos al control presupuestal de 
gastos 

f) Hay datos para el control de servicios 
g) Existen datos para el control de quejas 

h) Se revisan y evaluan periédicamente la eficacia 
de los controles   

{ 
31. Se efectuan juntas de vendedores | 

a) Con periodicidad | 
b) Son productivas | 

            

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

FECHA DE APLICACION: I 
APLICO: 
  

RESPONDIO: 
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E) CONDICIONES DE TRABAJO 

A) MEDIO 

AREA FISICA 
LIMPIA 
SUCIA 
ORDENADA 
RUIDOSA 
HUMEDA 
ATROPELLADA 
OTRO 
ESPEC{FIQUE 

R
A
R
 
R
R
A
 

e
e
 
e
e
e
 

MOBILIARIO Y EQUIPO DE 
OFICINA 

BUEN ESTADO 
REGULAR ESTADO 
MAL ESTADO 
OTRO 
ESPECIFIQUE 

B) RIESGOS DE TRABAJO 

ACCIDENTES Y 
ENFERMEDADES 
VIAS RESPIRATORIAS 
VISTA 
oiDo 
CORTADURAS 
QUEMADURAS 
MACHUCONES 
CONTAGIOS 
NEUROSIS 
AMPUTACIONES 
OTROS 
ESPECIFIQUE 

ee
 

ILUMINACION 
( ) NATURAL 

( ) ARTIFICIAL 
{ ) OTRO 

VENTILACION 
( )  CORRIENTE DE AIRE 

( ) MALOS OLORES 
{ ) TEMPERATURAS 

ELEVADAS 

{ )  RESEQUEDAD 

DE LAS INSTALACIONES 

INCENDIO 
TEMBLORES 
ELEVADORES 
ESCALERAS 
OTROS 
ESPECIFIQUE 

( 
( 
( 
( 
( w

e
e
 

EVALUACION 
MALA ( 
REGULAR ( 
BUENA ( 

EVALUACION 
MALA ( 
REGULAR ( 

BUENO ( 

FECHA DE APLICACION: L 
APLICO: 
RESPONDIO-: 

5



F) DESCRIPCION DE LABORES DEL PERSONAL 

Nombre de la empresa: 

Departamento: 
Seccién: Fecha: 

  

  

Nombre de la persona: 
Fecha de ingreso: 
Su departamento: 
Seccién: 
Tituto de su puesto: 
Sueldo mensual: 
Describa tas labores que tiene encomendadas, como usted tiene entendide que son y como las 
viene desarrollando, asignando numeros progresivos a cada tarea e indique estimadamente las 

horas semanales que dedica a cada una de ellas Indique al final de cada una de ellas si el trabajo es 

diario o periédico. Mencione también las horas extraordinarias. 

  

  

  

  

  

  

N
A
W
 

W
N
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      
  

  

  

  

  

    
          
  

Tarea Descripcién de labores Horas a la 

No. _ semana 

—. —~— 

TRABAJO PENDIENTE DE SER TERMINADO A LA FECHA 

Clase de trabajo | Cantidad Unidad Motives 

| 

i 

IDEAS DE MEJORA 

  

  

  

  

NOTA PARA EL AUDITOR: En este cuestionario se anotan los trabajos que 
desarrolla cada persona, con el fin de conocer su volumen, importancia y 

finalidad, y los comentarios personales de quien los realiza, respecto a la manera 
de mejorarlos. 

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

APLICO: 
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G) CUESTIONARIO FUNCIONAL 

1. Identificacion del puesto 

PUESTO: 
DEPARTAMENTO: 
OFICINA: 
SECCION O CIUDAD: 
PUESTO AL QUE REPORTA: 
No. DE PERSONAL EN EL PUESTO: 
FECHA: 
JORNADA: 

  

  

  

  

  

  

  

  

PUESTOS QUE LE REPORTAN DIRECTAMENTE: 

  

  

INDIQUE QUE OFICINAS, SECCIONES O UNTDADES INTEGRAN SU DEPARTAMENTO 

2. Descripcién de funciones 

EXPLIQUE LAS FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO, OFICINA, SECCION O UNIDAD 

  

  

  

DESCRIPCION GENERICA DEL PUESTO (EXPLICACION BREVE DE LA FUNCION QUE 
CARACTERICE AL PUESTO COMO UN TODO) 

  

  

  

  

  

  

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

APLICO: 
RESPONDIO. 
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H) RECURSOS HUMANOS 

1. {Qué numero de personal se tiene? 

  

  

  

2. {Qué labores se realizan en la empresa? 

  

  

  

  

3. 4Son necesarias para los fines de la empresa? 
SI¢ }) NOC ) 

4. Esta adiestrado et personal? 
Si¢ ) NOC )} 

5. ¢Es adecuado para el puesto que desempeiia? 

SI( ) NOC ) 

6 Puede realizar otras labores adicionates sin afectar las que esta realizando” 

Si¢) NOC ) 

7. (Existe algin instrumento mecanico que pueda mejorar las formas de trabajo” 
Si( ) NO( ) 

8 ,Alguna maquina puede reducir econdmicamente el ntimero de personal? 

SI( ) NOC ) 

9 (Se hace un estudio al seleccionar personal de nuevo ingreso? 

SI¢ ) NOC ) 
De que tipo. 

a) Entrevista inicial { ) 
b) Examen psicolégico € ) 

c) Examen médico ¢ ) 

d) Examen técnico ¢ ) 

e} Entrevista intermedia ¢ ) 

f) Obtencidn de referencias { ) 

10. ,Con lo anterior se autoriza contrataci6n mediante? 

a) Contrato individual de trabajo () 

b) Contrato por obra determinada = (} 
c) Contrato por temporada () 
d) Eventual (3) 

e) Otros ( >} 
Especifique 
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20 

21. 

22, 

23. 

24, 

25, 

. Se inscriben en tiempo? 
a) RFC ( ) 
b) IMSS () 
c) Sindicato ( ) 

d) INFONAVIT ( ) 

. Hay reglamento interior de trabajo? 

Si( } NOC ) 

. ¢Con qué frecuencia se hacen examenes médicos? 
  

. UHay contrato colectivo de trabajo? 
Sic) NOC ) 
Nombre de! sindicato 
  

. gSe vigila que se apliquen las bases estipuladas en él? 

SI( ) NOC ) 

. gEsta afianzado el personal? 

SE( ) NOG ) 

. Se ileva registro completo det personal? 
SE( ) NOC ) 

. ilncluye todos los datos necesarios? 
st¢ ) NOC ) 

gLas listas de raya y nomina son preparadas a tiempo? 

SI¢ ) NOC } 

¢Son autorizados los cambios de salarios? 

SI¢ ) NOC } 
Cada que tiempo 
  

Existe una autorizacion adecuada para el pago de tiempo extra, ausencias por enfermedad, permisos, 

etc.? 

SI¢ ) NO ) 
Persona que autoriza. 
  

eSe realizan actividades de tipo social con el personal? 

SsI() NOC ) 
Cuales y cada cuando: 
  

Se realizan actividades de tipo deportivo con el personal? 

SsI( ) NOC } 
Cuales y cada cuando: 
  

iHay comedores para el personal? 

SI( ) NOC ) 

JExiste armonia entre superiores y subordinados? 

Si( ) NOC ) 
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26. (Cuenta ta empresa con una descripcidn de puestos? 
SI( }) NOC ) 

27, 4Cuenta la empresa con planes de capacitacién? 

S}( ) NOC ) 

28. 4Cuentan con planes de calificacién de méritos? 

Sic ) NOC ) 

29. jExisten planes de incentivos para el personal? 

SI( ) NO¢ ) 

30. gCuentan con planes de promocién? 
SI¢ } NOC ) 

31. {El personal de la oficina o departamento es de base? 

SHC) NOC ) 

we 0 ¢Evaluan ta forma de compensar el esfuerzo del personal? 

SEC ) NOG ) 

we
 

a £Conacen la Ley Federal de! Trabajo? 

SI{ ) NOC )} 

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

FECHA DE APLICACION: I 
APLICO: 
  

RESPONDIO: 
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l) RECURSOS MATERIALES 

ARTICULOS DE TRABAJO: 

1. ZQué recursos materiales se utilizan en ia empresa? 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

2. Son los adecuados para los fines a que se destinan? 
sic) NOC ) 

3. yExisten sustitutos que resulten mas econdmicos? 

St¢ ) NOC ) 

4, yExisten desperdicios y pueden evitarse? 
sI¢ ) NOC ) 
Como Ios evita: 

5. 4Se reciben los materiales oportunamente? 
SI¢ ) NOC ) 

6. jPuede contribuir el proveedor con alguna mejora? 

SE¢ } NOC ) 

7. {Se pueden estandarizar los materiales para multiples usos? 

Si{ ) NOC ) 
Como: 

PLANTA: 

8. zLa localizacion del local es adecuada en relacion a su situacién, vias de comunicacién, servicios 

publicos, mano de obra, materias primas, cargas fiscales, etc.? 

si¢ ) NOC ) 

9. ¢Permite la distribucién de la planta que el movimiento de materiales cubra distancias minimas? 

Si¢ } NOC ) 

10. {Se realizan los procesos por secuencia logica a través de toda la planta? 

SE¢ ) NOC ) 

11, {Se aprovecha al maximo el espacio disponible? 

sI¢ ) NOC ) 

12. gEs flexible la distribucién de la planta para hacer posibles mejoras? 

SI( ) NOC ) 
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MAQUINARIA Y EQUIPO: 

13. zSe tienen presentes las innovaciones en materia de maquinaria y equipo? 

SI) NOC ) 

14. {Se invierte en la maquinaria y equipo que efectivamente se necesita? 

SiC) NOC ) 

15. {Se adiestra a los trabajadores para la utilizacion de la maquinaria y el equipo? 

SIC) NOC ) 

16. 4Se planea la produccién por anticipado para obtener el mejor aprovechamiento del equipo y evitar 
tiempos muertos? 
SI¢ ) NOC ) 

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

FECHA DE APLICACION: t ‘ 
APLICO: 
RESPONDIO: 
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13. 

15. 

J) RECURSOS FINANCIEROS 

4Es suficiente el efectivo para cubrir oportunamente sus obligaciones? 

si¢ ) NOC ) 

LExiste una reserva para cualquier contingencia? 

SI¢ ) NOC ) 

éSe emplean en 1a forma mas productiva los excedentes de efectivo? 

sic.) NOC ) 

gPara las necesidades adicionales de efectivo se planea con anticipacién la fuente de obtencién mas 
adecuada? 

SiC) NOC ) 

éExiste planeacién y contro! financiero? 
Ssi( ) NOC ) 

éSe hace analisis financiero periddico? 

Si¢ ) NOC ) 

{Se hace planeacién de las necesidades a corto plazo? 

Si( ) NOC ) 

Existen presupuestos? 
SI( ) NOC ) 

cExiste financiamiento de alguna especie? 
SI¢ } NOC ) 
Especifique: 

  

. gSe analizan los estados financieros mensualmente? 

Si¢ ) NOC ) 

- GEt capital es suficiente para cubrir las necesidades de la empresa? 

SI( ) NOC ) 

. JEs adecuado el plazo de crédito otorgado en relacién a las caracteristicas del producto y de la 
competencia? 

Sl(.) NOC )} 

Existe efectividad en la cobranza? 
SIi( }) NOC ) 

. ESon adecuados los procedimientos de crédito y cobranza? 

Sic) NO( ) 

éLas politicas de crédito estén acordes con las politicas generales de la empresa? 
Sr¢ ) NOC ) 

FECHA DE APLICACION: t t 
APLICO: 
RESPONDIO: 
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K) RECURSOS TECNICOS 

1, {Qué instrumentos se utilizan dentro de la empresa? 

  

  

  

2. 4Son adecuados para los fines utilizados? 
St¢ }) NOC ) 

3. 4Estdn obsoletos o son anticuados? 

SI() NOC ) 

4. 4Pueden sustituirse por otros mas eficientes? 
Ssl¢ ) NOC ) 

5. gResultaria econémica la sustitucién? 

Si( ) NOC ) 

6. Esta preparado el personal para esas sustituciones? 

SI( ) NOC ) 

7. (Se ahorvaria tiempo gracias a nueva tecnologia? 

Siq } NOC ) 

8. {Se justifica ef uso de nueva tecnologia? 
Ssi() NOC ) 

9. yExisten tiempos muertos debido a la tecnologia actual? 
Sic) NOC ) 

10. {Son adecuados los estandares de ejecucion? 
Sst¢ } NOC ) 

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

FECHA DE APLICACION: t t 
APLICO: 7 
RESPONDIO: 
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L) PLANEACION 

  

  

  

1, Mencione cuales son los objetivos generales de su departamento u oficina: 

2. Son precisos tos objetivos? 
SI¢ }) NOC ) 

3. ¢Contribuyen los planes a la consecucién de los objetivos de la empresa? 
SI¢ ) NOC ) 

4. 4Se logran los objetivos de la empresa con el maximo de eficacia y el minimo de esfuerzos, puestos en 
practica los planes? 

SI¢ ) NO( } 

5. Es basica 1a planeacién para la realizacién de la organizacién, la direccién y et control? 
SiC) NOC ) 

6. _Corresponde a todos los jefes de la empresa la funcidn de la planeacién? 
SI( }) NOC ) 

7, ¢Existen politicas que sirvan de lineamientos a la planeacién? 

Si( ) NOC ) 

8. {Para cuanto tiempo se han formulado los planes? 

SI( ) NOC ) 

9. ~Conocen los encargados de la planeacién la relacién que existe entre su departamento y el de los 
demas? 

sic) NO( ) 

10. Se ha elegido al hacer la planeacidn, la mejor alternativa de linea de accién para lograr los objetivos 
de la empresa? 

St¢ ) NOC ) 

11. ySe han determinado los factores que delimitan la resolucién de los problemas que surjan por la 
alternativa elegida? 

Si¢ ) NOC ) 

12. JEstén elaborados los planes con el tiempo suficiente para cumplir con los compromisos contraidos por 
la empresa? 

SI¢ ) NOC ) 

13. ZEs flexible la planeacion? sic ) NO ( ) 

14. {Se comprueban continuamente os acontecimientos y expectativas para modificar los planes con el fin 
de rectificar la direccién hacia los objetivos propuestos? 

SIC) NOC ) 

15. Se han establecido tos planes considerando 10 que probablemente pueden o no hacer los 
competidores? 

SI¢ ) NOC } 
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12. 

13. 

M) ORGANIZACION 

Se cuenta con un manual de organizacion que contenga la descripcién de las funciones, desde 
la jefatura del departamento hasta el nivel de seccién? 
SiC) NOC ) 

4Se considera que el manual de organizaci6n esta actualizado? 
Si( } NOC ) 

éSe adapta a las necesidades de funcionamiento? 
SI( ) NOG€ ) 

Es conocido por el personal? 

SE( ) NOC ) 

EI manual declara claramente la jerarquia, responsabilidad, relaciones y deberes especificos 
de cada puesto? 
Si( ) NOC ) 

éConsidera que existen funciones que generen duplicidad de labores en ta oficina o 
departamento al que pertenece? 

SIC) NOC ) 

éConsidera que el personal con que se cuenta es ef tequerido para la carga y volumenes de 
trabajo de !a empresa? 

SEC) NOC) 
¢Contribuye la organizacién a la consecucidn de los objetivos de la empresa? 
SE( ) NOC ) 

éAlcanza la organizacién sus fines con el maximo de eficacia y el minimo de esfuerzo? 
SiC) NOC ) 

. gEsta debidamente calculado el numero de subordinados que puede controlar cada jefe? 
SiC) NOC ) 

- UExiste una linea definida de autoridad desde la direccién hasta el altimo de los subordinados? 
Si) NOC ) 

2Es ia responsabilidad exigida igual a la autoridad delegada? 
Sic) NOC ) 

LResponde y obedece el subordinado ante un solo superior? 
SI¢ } NOC ) 

. 4Son sometidos ante un nivel superior en la organizacién solo aquellas decisiones que no 
pueden ser tomadas en un nivel determinado? 
SI( ) NO€ )} 

. Estén divididas fas operaciones de la empresa y agrupadas las actividades en el nimero 
Optimo para la consecuci6n efectiva y eficiente de los objetivos de la empresa? 
SI() NOC ) 
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16, 

47. 

18. 

19. 

20. 

21. 

ZEsta claramente definido el contenido de los cargos encomendados y su relacién entre si? 

Ssi¢.) NOC ) 

LExiste equilibrio entre las diferentes fases de la organizacién? 
si¢ ) NOC ) 

{Puede adaptarse la organizacién a cualquier cambio en el medio ambiente para ta 
consecucion de los objetivos de la empresa? 
si( ) NOC ) 

4Se capacita al personal nuevo hasta asegurarse que conoce sus labores? 
Si¢ ) NOC ) 

uSe procura poner al hombre adecuado en el puesto adecuado? 

SI¢ ) NOC ) 

iAsegura la organizacién su continuidad, estableciendo métodos que permitan la sustitucién 
de elementos y de personas sin afectar su funcionamiento? 

Ssi¢ ) NO¢ ) 

COMENTARIOS DEL AUDITOR 

FECHA DE APLICACION: t / 
APLICO: 
RESPONDIO: 
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13. 

14. 

15. 

N) DIRECCION 

ulncita el superior en sus subordinados el deseo de contribuir eficientemente a la consecucién de los 
objetivos de! grupo? 
SI¢ ) NOC ) 

éLogra el dirigente con su guia y supervisién hacer que la consecucién de los objetivos individuafes se 
armonice con los del grupo? 
Sic ) NOC ) 

tSe logran los objetivos de grupo con el minimo de costo y sin matestar, debido a la correcta aplicacién 
de las técnicas, comunicaciones y actividades de la direccién? 

SI( ) NOC ) 

2Responden los subordinados ante un solo superior? 
SI¢ } NOC ) 

aVigila personalmente el superior las labores del subordinado? 
St¢ ) NOC ) 

éEs la técnica adoptada por la direccién !a mds apropiada para la persona que realiza el trabajo y para la 
tarea que realiza? 
SI( ) NOC ) 

éRespetan los dirigentes superiores las érdenes dictadas por los jefes inferiores? 
SI( ), NOC } 

£Se cuida de comunicar a los jefes inferiores los planes que se van a hacer y las instrucciones generales 
de su funcionamiento, dejando a su criterio la eleccién de las érdenes que habrin de dar para 
realizarlos? 
sic ) NO( ) 

dEs la direccion el centro de comunicacién de la organizacién? 
SI( ) NOC ) 

. zComprenden efectivamente quienes reciben una informacién, su alcance y sentido? 
Si() NOC ) 

- Se obtienen los informes directamente de la fuente que los produce y no a través de intermediarios? 
sic ) NOC ) 

- {Conoce y hace uso, la direccién, de los grupos organizados informalmente en ef seno de la 
organizacion? 

SI€ ) NOC ) 

£Se resuelven inmediatamente los conflictos surgidos? Si( ) NO q) 

4Se procura enseiiar a los jefes a mandar y no solo a hacer las operaciones? Si ( ) NO ( ) 

gSaben guiar los dirigentes a sus subordinados? Si( ) NO( ) 

FECHA DE APLICACION: t t 
APLICO: 
RESPONDIO: 

128



10. 

1. 

12. 

13. 

14, 

Q) CONTROL 

iContribuye et control a conseguir los objetivos del grupo, por medio del sefialamiento oportuno de las 
desviaciones, en tal forma que sea posible aplicar una accién correctiva? 
Sl¢ ) NOC ) 

2Actia eficientemente el contro! descubriendo con eficacia las desviaciones y con el minimo de 
consecuencias desfavorables? 

SIC) NOC ) 

eEjerce solo el responsable de una actividad ef contro! sobre la misma? 

SI¢ ) NOC ) 

2Esté et control encaminado principalmente a rectificar y evitar asi dafios para 1a empresa, que perder 
e! tiempo en sefialar exactamente las desviaciones pasadas con fines exclusivamente estadisticos? 
SE¢ ) NOC ) 

2Se basa el control principalmente en ja alta capacidad de los directivos y no en la correccién de las 
desviaciones descubiertas? 
Sit ) NOC ) 

iEs ef control reflejo de los planes? 
SIC) NOC ) 

{Estan los controles acordes con la estructura de la organizacian? 
SI( ) NOC } 

{Satisface el control establecido las necesidades personales del dirigente? 
SI( ) NOC )} 

4Se basa el control en normas objetivas, precisas y apropiadas, que reduzcan la influencta de factores 
personales al menor grado posible? 

Si( ) NOC ) 

gSe realiza el contro! de las actividades por medio de la atencién exclusiva de! dirigente a los puntos 
clave de elias? 

SiC) NOC ) 

éSe basa el funcionamiento de! control en Ia atencién primordial de las excepciones? 
Sic ) NOC ) 

éTienen los controles la suficiente flexibilidad para seguir siendo efectivos cuando fallan los planes? 
SI¢ ) NOC ) 

2Es revisado periddicamente el sistema de control? 
SiC.) NOC ) 

éSe toman medidas para corregir las desviaciones de los planes por medio de una planeacién, 
organizacién y direccién adecuada? 
Si¢ ) NOC ) 

FECHA DE APLICACION: / t 
APLICO: 
RESPONDIO: 
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3.5. Analisis y evaluacion de la informacién 

A) Cuestionario general 

Total de preguntas: 

Total de preguntas de control: 

Total de preguntas de opcién multiple: 

Total de posibles SI: 
Total de si obtenidos: 

Cumplimiento: 

Dictamen 

B) Medio ambiente 

N/A 

1 MALO 

2 REGULAR 

3 BUENO 

4 EXCELENTE 

Total.de preguntas: 

C) Gerencia 

NIA 
1 MALO 

2 REGULAR 

3 BUENO 
4 EXCELENTE 

Total de preguntas: 

D) Ventas 

N/A 

1 MALO 

2 REGULAR 

3 BUENO 

4 EXCELENTE 

Total de preguntas: 

Puntos: 

O
O
n
 —
 

= a
 

Puntos: 
4 

9 

10 

7 

6 

36 

Puntos: 

21 

42 

14 

20 

11 

78 

% 

48 

6 

10 
32 
22 
68.75 

Malo 

20.00 % 

6.67 % 

13.33 % 

40.00 % 

20.00 % 

100.00 % 

11.11% 

25.00 % 

27.78 % 

19.44% 

16.67 % 

100.00 % 

26.92 % 

15.38 % 

17,95 % 

25.64% 

14.10% 

100.00 % 
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£) Condiciones de trabajo 

P
E
R
S
O
N
A
S
 

P
E
R
S
O
N
A
S
 

A) MEDIO 

AREA FISICA 

  

  

GILIMPIAS 

MSUCIA 

DIORDENADA 

ORUIDOSA 

WHUMEDA 

OTRO 
          

  

    

ILUMINACION 

  

  

      

  
NATURAL ARTIFICIAL 

CATEGORIAS 

I3E   

OTRO 

  

 



PE
RS

ON
AS

 
O
N
 

A&A 
OD

 
Ow 

MOBILIARIO Y EQUIPO 

  

  

  

B 100% 

50% 

(133%   

  

BUEN ESTADO REGULAR MALO 

P
E
R
S
O
N
A
S
:
 

VENTILACION 
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P
E
R
S
O
N
A
S
 

P
E
R
S
O
N
A
S
 

10 

bh
 
D
 
®
 

B) RIESGOS DE TRABAJO 

RIESGOS DE TRABAJO 

  

      

  

    a   
  

RIESGOS DE TRABAJO 

  

  

GRESPIRATORIAS 

@VSTA 

OCORTADURAS 

OMACHUCONES 

! BQUEMADURAS 
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DINCENDIOS 

BINUNDACIONES 

OMENTO   

 



F) Descripcién de labores del personal 

SE APLICO UNICAMENTE CON FINES INFORMATIVOS PERSONALES 

G) Cuestionario funcional 

SE APLICO UNICAMENTE CON FINES INFORMATIVOS PERSONALES 

H) Recursos humanos 

Total de preguntas: 

Total de preguntas de control: 

Totat de preguntas de opcién multiple: 

Total de posibles SI: 
Total de si obtenidos: 

Cumplimiento: % 

Dictamen 

1!) Recursos materiales 

Total de preguntas: 

Total de preguntas de control: 

Total de preguntas de opcién multiple: 

Total de posibles SI: 
Total de si obtenidos: 

Cumplimiento: % 

Dictamen 

J) Recursos financieros 

Total de preguntas: 

Total de preguntas de control: 

Tota! de preguntas de opcién miultipie: 

Total de posibles SI: 
Total de si obtenidos: 

Cumplimiento: % 

Dictamen 

33 

2 

2 

29 

15 

51.72 

Muy malo 

16 

46 

13 

86.67 

Bueno 

15 

15 
10 
66.67 
Malo 
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K) Recursos técnicos 

Total de preguntas: 
Total de preguntas de control: 
Total de preguntas de opcién multiple: 
Tota! de posibles SI: 
Total de si obtenidos: 

Cumplimiento: % 
Dictamen 

L) Planeacién 

Total de preguntas: 

Total de preguntas de control: 
Total de preguntas de opcién miiltipte: 
Total de posibles Sf: 
Total de si obtenidos: 
Cumplimiento: % 
Dictamen* 

M) Organizacién 

Total de preguntas: 

Total de preguntas de control: 
Total de preguntas de opcién miitiple: 
Total de posibles Si: 
Total de si obtenidos: 

Cumplimiento: % 
Dictamen 

N) Direccién 

Total de preguntas: 

Total de preguntas de control: 
Total de preguntas de opcién mittiple: 
Total de posibles SI: 
Total de si obtenidos: 
Cumplimiento: % 
Dictamen 

0 

14 

10 

71.43 
Regular 

21 

21 
ik} 
61.90 
Malo 

15 
0 
0 
15 
15 
100.00 
Excelente 
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O) Contro! 

Total de preguntas: 

Total de preguntas de control: 

14 

0 

Total de preguntas de opcidn multiple: 0 

Total de posibies SI: 
Total de si obtenidos: 

Cumplimiento: 

Dictamen 

14 
10 

% 71.43 
Malo 

3.6. Concentrado del Proceso Administrativo 

ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS EVALUADOS 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

ELEMENTO | GRADOS | PUNTOS DESCRIPCION 
PLANEACION 

1.1, PLANES DE TRABAJO u 5 DEFICIENTE 
1.2 OBJETIVOS Ul 5 DEFICIENTE 
1.3. POLITICAS u 5 DEFICIENTE 

TOTAL 15 DEFICIENTE 
ELEMENTO Ii 

ORGANIZACION 
2.1ESTRUCTURA Wy 40 ELEMENTAL 

ORGANICA Y 
FUNCIONAL 

2.2. MANUAL DE itl 10 ELEMENTAL 
ORGANIZACION 
2.3.APROVECHAMIENTO m 10 ELEMENTAL 
DE RECURSO HUMANO 
2.4.UTILIZACION Y ttt 40 ELEMENTAL 

RACIONALIZACION DE 
RECURSOS MATERIALES 

TOTAL 40 ELEMENTAL 
ELEMENTO Ill 
DIRECCION 

3.1. DELEGACION 1 0 CARENCIA 
3.2.COMUNICACION WW 5 DEFICIENTE 
3.3.SUPERVISION tlt 10 ELEMENTAL 

15 DEFICIENTE 
  

TOTAL 
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ELEMENTO IV GRADOS | PUNTOS DESCRIPCION 
CONTROL 

4.1.SIST. Y PROCED. Il 5 DEFICIENTE 
ADMTIVOS. 
4.2.MANUALES DE fl 5 DEFICIENTE 
OPERACION 
4.3.MEDICION DE I 0 CARENCIA 
RESULTADOS 

TOTAL 10 DEFICIENTE       
  

3.7. Preparacién de ta informacién 

Los elementos auditados fueron: 

Planeacién 

Organizaci6n 
Direccién 

Control 

Recursos humanos 

Recursos técnicos 

Recursos financieros 

Recursos materiales 

INTERPRETACION DE RESULTADOS: 

ELEMENTO I: PLANEACION. 
Se considera que la planeacién de la empresa es deficiente, 

porque cuenta con disposiciones inadecuadas e imprecisas, carente de practica, 
ademas de no contar con objetivos claramente definidos, ni con politicas 
adecuadas para lograr los objetivos. 

ELEMENTO Il: ORGANIZACION 
La organizacién de esta empresa se considera elemental, 

porque la estructura organica y funcionai de la empresa no es adecuada ya que 
las jerarquias, funciones y obligaciones, asi como las responsabilidades no estan 
claramente definidas por lo que no’ ayudan a cumplir eficazmente con los 
objetivos. 
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ELEMENTO III: DIRECCION. 
Debido a la deficiente planeacién y organizacién no existe una 

base para una adecuada direccién, ya que al carecer de los elementos 
anteriores no existe una forma de comunicacién adecuada y todos los esfuerzos 
de la direccién no son eficientes para el logro de los objetivos. 

ELEMENTO IV: CONTROL 
Al no existir manuales de operacién completos que normen las 

actividades de la empresa, no pueden tener instrumentos de medicién para 
determinar los avances que existan, todo esto como resultado de una deficiente 

planeacién. 

RECURSOS FINANCIEROS 
Los recursos financieros no estan siendo bien administrados, 

existen muchas fugas de dinero, los estados financieros no estan preparados a 
tiempo por lo que no se pueden tomar las decisiones adecuadas. El ingreso por 
concepto de ventas apenas cubre los gastos fijos de la empresa. 

RECURSOS HUMANOS 
La empresa cuenta con personal capacitado para realizar el trabajo 

que se les ha encomendado, mas sin embargo, no rinden mas de Jo necesario 
debido a una falta de motivacién, los sueldos son bajos en general y las jornadas 
de trabajo son muy fargas. 

RECURSOS TECNICOS 
La empresa esta muy bien equipada, cuenta con buen respaido en 

cuanto a asistencia técnica. 

RECURSOS MATERIALES 
Al igual que los recursos técnicos, la empresa basicamente maneja 

tecnologia de punta, se encuentran muy bien preparados para e! manejo del 
hardware y software, se actualizan constantemente y tratan de hasta donde sus 
recursos financieros se lo permiten. 
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3.8. | Presentacién del informe final 

H. Veracruz, Ver., a 02 de Junio de 1999. 

Lic. Carlos Vargas Martinez 
Director General de SMI 
PRESENTE 

Por este conducto hago de su conocimiento que ha finalizado la auditoria 
administrativa realizada a la Gerencia General de la ciudad de Veracruz de 
SISTEMAS MODERMOS DE INFORMATICA. 

La auditoria se 'lev6 a cabo y finaliz6 de acuerdo a !o pactado 
anteriormente, sin encontrar contratiempos materiales o de tipo humano. 

Dentro de fa investigacién realizada, se encontré que la situacién actual 
de la Gerencia del puerto de Veracruz al 30 de Mayo de 1999, cumple con los 
objetivos generales estipulados por la oficina matriz, mas sin embargo, estos 
resultados no estan basados o desarroliados de acuerdo a las politicas y normas 
planeadas por la Direccién General. La gerencia se encuentra laborando a un 
60% de su capacidad, en general se trabaja en una escala de regular a mala. 

La mayoria de ios problemas no tienen procedencia directa de la 
Gerencia, sino que las areas subordinadas a ésta se encuentran retrasadas en 
sus labores y afectan la toma de decisiones de la misma, causando por lo tanto 
un problema general a la empresa. 

Anexo una lista de recomendaciones que creo beneficiarian a su 
empresa, dejando a su eleccién la aplicacion de !as mismas; asi como los 
resultados de los cuestionarios aplicados que arrojan las principales fuentes de 
problemas. 

Expuestos los hechos relevantes encontrados en el desarrollo de la 
auditoria y anexando las recomendaciones doy por terminada el trabajo e! dia 30 
de Mayo det afio en curso. 

Agradeciendo su preferencia me reitero de nuevo a sus ordenes, 

Atentamente, 

ALEJANDRA LOPEZ 
AUDITOR PRINCIPAL 
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ANEXO! 

SINTESIS DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS ENCONTRADOS EN 
SISTEMAS MODERNOS DE INFORMATICA, SUCURSAL VERACRUZ. 

La Gerencia sigue rara vez los lineamientos trazados, no se realizan juntas 
informativas, no presenta informes a la Direccién General por falta de tiempo 
0 retraso en fos trabajos. 

La Gerencia no cuenta con asesoria de tipo contable, fiscal, laboral o 
administrativo externo a la organizacién, por lo que muchas veces no se da 
cuenta de los errores. 

En genera! el personal subordinado a la Gerencia General no se encuentra 
familiarizado 0 desconoce como esta estructurada administrativamente la 
empresa; desconocen el organigrama, el reglamento general, no conocen las 
politicas de la empresa y no respetan el tramo de control. 

El personal no tiene designadas funciones especificas por lo que se retrasan 
en su trabajo, no delimitan sus responsabilidades, y cuestionan 
frecuentemente fas decisiones tomadas por el Gerente. 

En general la empresa carece de un plan general de capacitacién y 
adiestramiento para e! personal o la Gerencia. 

No se detectaron problemas con las instalaciones o mobiliario en general. 

140



ANEXO Ii 

RECOMENDACIONES ELABORADAS PARA SISTEMAS MODERNOS 
DE INFORMATICA: 

Las recomendaciones que presento para su empresa fueron elaboradas 
para desarrollar e incrementar la efectividad y eficiencia en las funciones 
laborales y administrativas de los empleados de la organizacién. 

Dej6 en sus manos ta opcién de aplicarlas de acuerdo lo crea 
conveniente. 

Recomiendo disefiar planes y objetivos a corto, mediano y largo plazo, asi 
como las politicas que se tendran que seguir para cumplirios, de esta forma 
mejorardn el area de planeacidén. 

Para mejorar la organizacién de la empresa, recomiendo reestructurar el 
organigrama y darlo a conocer a todo el personal para que sepan quien es su 
jefe inmediato y quien les reporta directamente a cada uno de ellos; delimitar 
las funciones de cada empleado y definir la responsabilidad de cada uno; 
elaborar y dar a conocer un manual de operaciones; realizar juntas 
informativas para dar a conocer los objetivos de la empresa, avisos y 
cambios importantes. 

Establecer un tramo de contro! adecuado; ejercer mas comunicacién entre el 
Gerente y los subordinados, esto puede ser mediante pequefias juntas 
semanales, reportes o memos; y dejar claro quien toma las decisiones de la 
empresa. 
Implementar instrumentos de medicién de acuerdo a las necesidades de la 
empresa para determinar los avances obtenidos por periodos y conocer si 
estan siendo cumplidos los objetivos. Presentar informes mensuales con los 
resultados obtenidos a fos jefes de departamento y a la direccién general a 
forma de control intemo, asi como para motivar a los empleados. 

Implementar un plan de capacitacién, ya sea semestra! o anual de acuerdo a 
las posibilidades de la empresa, tanto para el Gerente como para los demas 
miembros de la organizacién, asi como contratar asesoria especializada para 
prestar ayuda a! mando superior. 
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ANEXO iil 

RESULTADOS DE CUESTIONARIOS APLICADOS EN LA EMPRESA. 

Resultado del CUESTIONARIO GENERAL 

Este cuestionario mide de forma muy general como esta siendo lievada la 
empresa en sus aspectos labores y ef grado de conocimiento que tienen 
los empleados sobre ei funcionamiento de fa misma. 
EI resultado expresa que el personal casi no conoce como esta 
organizada la empresa y sus funciones, calificandose entre regular y malo. 

Resultado del CUESTIONARIO DE CONDICIONES DE TRABAJO 

Este cuestionario mide de forma clara y especifica el area fisica de trabajo 
en la empresa y los riesgos de trabajo a los que se enfrentan las 
personas. 
El resultado expresa que el persona! se siente cOmodo en cuanto a su 
medio ambiente de trabajo, y los unicos riesgos a los que se enfrentan es 
el dafio a la vista causado por trabajar frente al monitor de la 
computadora, pero que en general es minimo, dafios a las vias 
respiratorias en tiempos de calor, ya que les afecta estar dentro del aire 
acondicionado y después salir al calor y algunas quemaduras, cortaduras 
y machucones por el manejo de herramientas. 

Resultado del CUESTIONARIO GERENCIA 

Este cuestionario mide especificamente las actividades que realiza el 
Gerente General, asi como el punto de vista que tiene sobre como esta 
llevando la empresa. 

El resultado expresa que el Gerente se desenvuelve de manera regular, 
piensa que no cuenta con herramientas para realizar su trabajo, no tiene 
comunicacién y hasta cierto punto aceptacién por sus subordinados, esto 
se debe al factor edad, ya que es un Gerente muy joven y con poca 
experiencia. 
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Resultado de LOS ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS EVALUADOS 

  

  

  

DESCRIPCION DEL CALIFICACION 
ELEMENTO 

PLANEACION DEFICIENTE 

ORGANIZACION ELEMENTAL 
DIRECCION DEFICIENTE 
CONTROL DEFICIENTE     
  

Este resultado muestra de forma muy especifica las dreas de fa 

administracién y como estan siendo aplicadas en la empresa. 

El resultado de las cuatro divisiones es bastante deficiente mostrando lo 

mal organizada que se encuentra la empresa debido a los factores 

mencionados en et ANEXO 1, y sobre los cuales se hacen 

recomendaciones especificas en el ANEXO Il. 

Resultado del CUESTIONARIO DE VENTAS 

La empresa no cuenta con un departamento que se dedique 100% al 

area de ventas, por lo que le corresponde a todos estar contactando 

nuevos clientes, mas sin embargo, se podria tener un buen control si se 

coordinaran mas las actividades de cada uno de los miembros del 

personal, si tuvieran mas comunicacion, planeacién de estrategias de 

ventas y presupuestos para ventas. 

Resultado del CUESTIONARIO DE MEDIO AMBIENTE 

Por medio de este cuestionario se dedujo que la empresa cuenta con una 

ubicacién bastante buena sobre la competencia, existen vias de 

comunicacién, ta poblacién econémica fluctla entre la clase media y 

‘media-alta, cuentan con servicios cercanos, en general, se desenvuelven 

en una buena zona para el giro de su negocio. 
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CAPITULO IV 

CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS 

4.1, Conclusiones 

Con el presente trabajo de investigacién, se obtuvo como resultado que la 
Auditoria Administrativa es necesaria tanto para las pequefias como para las 
grandes empresas, no importa su giro o tamafo, por medio de una auditoria 
administrativa la empresa puede saber su situacién organizacional a ese 
momento, esto le permitira al gerente planear estrategias, sistemas 
procedimientos que le ayuden a mejorar sus sistemas de trabajo. 

En el Puerto de Veracruz, el aparato productivo esta conformado casi en 
su totalidad por micros y pequefias empresas. Debido a esto se desarrolla un 
ambiente de mayor competitividad entre este tipo de empresas, ya que en esta 
€época de adelantos tecnolégicos, la administraci6n de empresas se ve 
confrontada con el! gran desafio de tomar decisiones sensatas y légicas a efecto 

de poder aprovechar las grandes oportunidades que brinda la electrénica, fa 
informatica y todos los canales de comunicacién que dia a dia se van abriendo 
para dar paso a la competencia. 

Debido a todo esto y a los cambios que se avizoran por el surgimiento de 
estos nuevos conceptos, la tarea del administrador se vuelve mas complicada y 
exigente, para los empresarios la toma de decisiones acertadas es e! punto clave 
sobre el éxito 0 el fracaso, la aplicacién de las técnicas y herramientas que nos 
brinda la auditoria administrativa puede garantizar tomar la mejor decisién en el 
mejor momento. 

Como podemos observar un requisito de capital importancia para llegar a 
una decisién que se pudiera llamar cientifica, es contar con la debida 
informacién. Esta informacién trascendental es el saber de que manera trabaja la 
empresa, con que recursos cuenta y como han sido administrados. 

La auditoria administrativa nos permite conocer todos estos datos que le 
permiten al administrador saber el rumbo de su empresa, corregir errores y 
prevenirlos. 
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Se requiere tener un conocimiento claro de como trabaja la organizacién 
al considerar la eficacia que ha demostrado tener una buena auditoria 
administrativa; en el acierto de mejorar la toma de decisiones, resalta la 
importancia de contar con todas las herramientas necesarias para llevar a cabo 
una investigacién de este tipo, a fin de determinar si son malas o buenas las 

condiciones que prevalecen en la empresa. 

E! propésito de este trabajo de investigacién de tesis es conocer si el 
desarrollo de una auditoria administrativa, como instrumento preciso para la 
constante evatuacién de los métodos y las funciones de todas las areas de la 
empresa, ayuda a lograr una administracién mas eficaz. 

El evaluar el desempefio de una empresa de manera objetiva, es una de 
las formas mas eficaces para medir los resultados entre lo planeado y !o logrado 
a través de planes, direccién, y control, siendo este e! factor crucial para los 
gerentes o administradores al efectuar o innovar los sistema administrativos. 

Actualmente la auditoria administrativa aumenta y facilita la recoleccién de 
informacién y analisis de situaciones por lo que se puede decir que provee al 
administrador de una capacidad para analizar !a situacién al momento, con datos 

reales. 

El presente trabajo de investigacién ha sido realizado por medio de un 
estudio documental y de campo que comprende el andlisis de las variables: 

og Recursos de la empresa, y 
a Proceso administrative 

Al evaluar las variables, se puede determinar en forma general que los 
empresarios cuentan con una administracién 60% empirica y esto no permite 
contar con sistemas de organizacién que pueda medir ta confiabilidad y validez 
de la informacién para fa toma de decisiones con un riesgo reducido. 

Lo anterior permite aceptar la hipdtesis: 

“La correcta aplicaci6n de una auditoria administrativa ayuda a la 
direccién a tograr una administracién mas eficaz”. 

Los objetivos mencionados se cumplen, al demostrar que la auditoria 
administrativa es una herramienta eficiente, que permite descubrir errores y 
deficiencias en los procesos y sistemas administrativos necesarios para lograr la 
productividad que como empresa se requiere ante el entorno presente de la 

globafizacién. 
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El presente trabajo de investigaci6n fue complementado por un trabajo de 
auditorfa administrativa llevado a cabo en la micro empresa ubicada en la zona 
conurbada de Veracruz-Boca del Rio, denominada Sistemas Modemos de 
Informatica y en la cual imperaba la falta de organizacién sobre la mayoria de 
sus sistemas. 

Al no existir capacitacién sobre metodologia para la aplicacién de esta 
herramienta administrativa surge como consecuencia una organizacién débil, 
politicas deficientes, mala planeacién de ia produccién, defectos o 
imegularidades en los controles, falta de adiestramiento y capacitacién del 
personal, y muchas mas circunstancias contribuyen a una administracién 
deficiente y con ello al fracaso de la empresa. 

Sin embargo, la muestra representativa nos deja ver que la correcta 
aplicaci6n de una auditoria administrativa puede ayudar a cualquier negocio a 
salir del estancamiento organizacional que lleva a la empresa a fracasar y darle 
las herramientas necesarias para trabajar con los recursos con que cuenta, 
conocer e! proceso administrative que ayudara a mejorar la situacién de la 
empresa. 

Otro objetivo que el presente trabajo de investigacién cumple es el 
explicar de forma facil los fundamentos tedricos necesarios para la correcta 
comprensién y andalisis de ta auditoria administrativa, asi como la ejemplificacion 
sobre un caso. 

El presente estudio sera de gran ayuda para todos aquellos empresarios 
que necesiten implementar un programa de auditoria administrativa, ya que este 
trabajo permite el facil entendimiento de todos los pasos a seguir para la 
realizacién de una auditoria. 

Lo anterior permite el inicio de! desarrollo de programas y trabajos que 
contemplen pasos sencillos, claros y concisos para establecer e implementar la 
auditoria administrativa. 
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4.2. Sugerencias 

De acuerdo a {a investigacién desarrollada y las conclusiones mencionadas 
se sugiere lo siguiente: 

« Laimplantacién de un programa que contengan los conceptos fundamentales 
de auditoria administrativa de las diversas técnicas que posee y que ayudan 
a descubrir los factores que contribuyen a costos altos y bajas utilidades, a 
encontrar los métodos defectuosos de control interno, cuales 4reas generales 
conviene investigar, como localizar deficiencias y practicas indebidas que 
muestren como hacer andalisis para medir el desempefio. 

* Capacitar al encargado de la empresa para que sepa manejar las 
herramientas de auditoria administrativa, en caso de que esté no fuera 
administrador, ya que juega un papel muy importante viéndolo desde el punto 
de vista de que de él depende el éxito en la administracién de la empresa. 

Considerando los conceptos anteriores que nos dicen la importancia que 
tiene el director o administrador de una empresa sobre enfrentar esos retos de fa 
administraci6n del negocio, es indispensable que esta persona se encuentre 
capacitada y se sienta segura de poder aplicar y trabajar con las herramientas 
que nos permiten contar con una mejor optimizacién de los recursos de la 
empresa. 

£n este aspecto, muchos son los ejemplos que se pueden citar para 
ilustrar la aplicacién de la auditoria administrativa, mas sin embargo, lo mas 
sencillo y Idgico para ejemplificar este aspecto es el proceso administrativo en si: 

PLANEACION 

En esta fase se busca predeterminar un curso de accién a seguir para lograr 
los objetivos establecidos que esto implica. 

1. Pronosticar fos vollimenes de venta que se puedan alcanzar en un 
determinado periodo. 

2. Fijar fos resultados finales deseados u objetivos. 
3. Desarrollar estrategias que sefialen dénde y cémo alcanzar los objetivos 

establecidos 
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Es indudable que para llevar a cabo todas esas actividades dentro de un 
marco de cambio se requiere una fuerte dosis de creatividad para generar ideas, 
mejores estrategias, nuevas politicas y programas mas adecuados. 

ORGANIZACION 

Esta funcién administrativa tiene por objeto asignar y relacionar a la gente 
dentro de ta empresa para lograr tos objetivos. Esta fase también exige la 
observacién de los siguientes puntos. 

* Definir las funciones de actividades necesarias para el logro efectivo de fos 
objetivos 

« Integrar otras funciones 0 actividades en unidades organicas con fisonomia e 
importancia propia 

¢ Jerarquizar {a autoridad de cada jefe en cada una de esas unidades 
organicas. 

Siendo la estructura de organizacion el marco de orden que facilita el logro de 
los objetivos y que nunca es perfecta sino siempre perfectible, también se exige 
capacidad creadora entre todos aquellos que intervienen en el mantenimiento y 
evaluacién de todos fos aspectos de la organizacion. 

DIRECCION 

Por medio de esta funcién administrativa se busca hacer que la gente 
emprenda acciones efectivas hacia el logro de los objetivos haciendo to siguiente 

¢ Delegar autoridad 
* Motivar y persuadir al personal para que colabore 
e Poner en practica buenas relaciones humanas. 

La auditoria administrativa puede actuar evaluando ciertos aspectos como ei 
proceso de delegacién de autoridad ya que esta intimamente relacionado con 
ciertos instrumentos como son fos presupuestos, contabilidad por areas de 
responsabilidad y otras técnicas; asf mismo los procesos informativos para la 
toma de decisiones, principalmente en las de cardcter financiero y contable. 
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CONTROL 

Es la funcién que busca asegurar que las realizaciones se conformen a los 
planes o normas establecidas. Al igual que las anteriores funciones 
administrativas estas también requieren que se tengan presente aspectos tales 
como los siguientes: 

« Fijar normas o estandares que sirvan de base para evaluar las realizaciones 

« Medir las realizaciones y compararlas con normas establecidas. 

« Tomar las medidas necesarias preventivas para evitar esos errores. 

La fase de control es medular como objeto de examen por parte de la 
auditoria administrativa. 

Los emprendedores actuales estan aceptando los métedos modernos de 
administraci6n en un numero cada vez mayor, hoy dia son muchos los que 
estudian cursos de capacitacién administrativa en su tiempo libre. 

Para tener éxito, el empresario debe de estar equipado con los instrumentos 
debidos. 

El empresario de hoy sabe que la auditoria administrativa es un instrumento 
que sirvé para examinar y determinar la calidad de la operacién. 

También sirve para medir la eficacia de la estructura organica de la empresa 
sus politicas y practicas, sus sistemas y procedimientos asi como su personal. 

También es de gran utilidad, a través de la revisién y la evaluacién, para 
descubrir mejores métodos que hagan disminuir los costos y aumentar las 
utilidades. 
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